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POVZETEK 
 
V diplomskem delu obravnavamo pomen in vlogo sistemizacije dela oziroma sistemizacije 
delovnih mest. Po teoretičnem uvodu smo v empirični analizi pregledali sistemizacijo 
delovnih mest v velikem javnem zavodu, pri čemer smo primerjali skladnost te ureditve v 
javnem zavodu s prevladujočimi strokovnimi izhodišči. Posebej smo se osredotočili na 
evidenco in uporabo podatkov, ki jih vsebuje pravilnik o sistemizaciji delovnih mest v javnem 
zavodu. Ugotovili smo, da se zlasti nekaj ključnih podatkov iz sistemizacije delovnih mest 
pojavlja v številnih dokumentih, ki jih javni zavod uporablja pri svojem poslovanju. 
 
Javni zavod podatke iz sistemizacije delovnih mest smiselno integrira v dobro delujočo, 
računalniško podprto aplikacijo »eHRM«. Naše proučevanje je pokazalo, da je omenjena 
aplikacija učinkovita, dobro prilagojena potrebam in pričakovanjem javnega zavoda. To 
potrjuje tudi intervju s pristojno osebo javnega zavoda, pri čemer seveda aplikacijo tekoče 
prilagajajo spremembam v zunanjem in notranjem poslovnem okolju. 
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USING DATA FROM WORK PLACE SYSTEMIZATION BY 
OPERATIVE WORK IN THE HUMAN RESOURCES (HR) SPHERE – 
THE PUBLIC INSTITUTION CASE 
 
ABSTRACT 
 
In the Diploma we process the meaning and role of work systemization or workplace 
systemization. After the theoretical introduction we examined the workplace systemization in 
a large public institution in the empirical analysis, where we have compared the accordance 
of this public institution regulation with the prevailing professional origins. We specially 
focused on the data evidence and usage, included in the Regulation of workplace 
systemization in public institutions. We found out, that some key data from the workplace 
systemization is appearing in numerous documents, which the public institution is using for 
its operations. 
 
The public institution is reasonable integrating the workplace systemization data into the 
good-working and computer supported application »eHRM«. Our study showed, that the 
mentioned application is effective, well adapted to the needs and expectations of the public 
institution. The interview with an authoritative person of the public institution confirms that, 
followed by the fact that they are permanently adapting the application to  changes in the 
outside and inside business environment. 
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1 Uvod 
1.1 Predstavitev problema 
 
Sistemizacija delovnih mest je med temeljnimi orodji za izvajanje kadrovske funkcije. 
Je temelj notranje organiziranosti in organizacije dela, kjer kot najmanjša enota 
nastopa delovno mesto. Sistemizacija delovnih mest, s katero se  - med drugim – 
določi pogoje za zasedbo delovnih mest, je nujna že zaradi zakonskih zahtev, poleg 
tega je kvalitetna sistemizacija dober strokovni pripomoček za številna dela na 
kadrovskem področju. V tem diplomskem delu se ne bomo posvečali pripravi in 
izdelavi sistemizacije delovnih mest, ampak uporabi podatkov, ki so zbrani v tem 
dokumentu za neposredno operativno delo na kadrovskem področju. Pri tem bomo 
podrobno raziskali uporabnost podatkov v vseh ključnih fazah procesa zaposlovanja 
kadrov, tudi za namene, ko je delavec oziroma javni uslužbenec že zaposlen. 
 
S sistematično analizo bomo pregledali uporabnost vsakega podatka, ocenili 
pogostost uporabe, računalniško podporo pri povezovanju podatkov in podobno. Na 
ta način bomo skušali odkriti tudi morebitne pomanjkljivosti in podati predloge za 
izboljšave. 
 
1.2 Predstavitev javnega zavoda 
 
Zavodi so organizacije, ki se ustanovijo za opravljanje dejavnosti vzgoje in 
izobraževanja, znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega varstva, otroškega 
varstva, invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali druge dejavnosti, če cilj 
opravljanje dejavnosti ni pridobivanje dobička. 
 
Ustanovitev zavoda 
 
Zavode lahko ustanovijo domače in tuje fizične in pravne osebe, če ni za 
posamezne dejavnosti ali za posamezne vrste zavodov z zakonom drugače 
določeno. 
 
Javni zavodi se lahko ustanovijo tudi za opravljanje dejavnosti, ki niso opredeljene 
kot javne službe, če se opravljanje dejavnosti zagotavlja na način in pod pogoji, ki 
veljajo za javno službo. 
 
Javne zavode ustanovijo republika, občine, mesto in druge z zakonom pooblaščene 
pravne osebe. 
 
Zavodi so pravne osebe s pravicami, obveznostmi in odgovornostmi, ki jih določata 
zakon in akt o ustanovitvi.  
 
Določbe zakona o zavodih se ne uporabljajo za zavode, ki se ustanovijo kot upravni 
organi ali upravne organizacije po predpisih o državni upravi. 
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Dejavnosti zavoda 
 
Zavod lahko opravlja eno ali več dejavnosti. 
(http://www.sviz.si/files/predpisi/zakon-o-zavodih.pdf, 02.08.2008) 
 
Opravljanje javnih služb 
 
Kot javne službe se opravljajo z zakonom oziroma odlokom občine ali mesta na 
podlagi zakona določene dejavnosti, katerih trajno in nemoteno opravljanje 
zagotavlja v javnem interesu republika, občina ali mesto. 
 
Javne službe opravljajo javni zavodi. 
 
Organi zavoda 
 
Zavod upravlja svet ali drug kolegijski organ upravljanja (v nadaljnjem besedilu 
svet). 
 
Svet zavoda sestavljajo predstavniki ustanovitelja, predstavniki delavcev zavoda ter 
predstavniki uporabnikov oziroma zainteresirane javnosti. 
 
Sestava, način imenovanja oziroma izvolitve članov, trajanje mandata in pristojnosti 
sveta in pristojnosti sveta se določijo z zakonom ali aktom o ustanovitvi oziroma 
statutom ali pravili zavoda. 
 
Svet zavoda sprejema statut oziroma pravila in druge splošne akte zavoda, 
sprejema programe dela in razvoja zavoda ter spremlja njihovo izvrševanje, določa 
finančni načrt in sprejema zaključni račun zavoda, predlaga ustanovitelju 
spremembo ali razširitev dejavnosti, daje ustanovitelju in direktorju zavoda predloge 
in mnenja o posameznih vprašanjih in opravlja druge z zakonom ali aktom o 
ustanovitvi oziroma s statutom ali pravili zavoda določene zadeve. 
 
Poslovodni organ zavoda je direktor ali drug individualni organ (v nadaljnjem 
besedilu: direktor). 
 
Direktor organizira in vodi delo in poslovanje zavoda, predstavlja in zastopa zavod in 
je odgovoren za zakonitost dela zavoda. 
 
Direktor vodi strokovno delo zavoda in je odgovoren za strokovnost dela zavoda, če 
ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi glede na naravo dejavnosti in obseg dela na 
poslovodni funkciji določeno, da sta poslovodna funkcija in funkcija vodenja 
strokovnega dela zavoda ločeni. 
 
Zavod ima strokovni svet ali drug kolegijski strokovni organ (v nadaljnjem besedilu: 
strokovni svet). 
 
Strokovni svet obravnava vprašanja s področja strokovnega dela zavoda, odloča o 
strokovnih vprašanjih v okviru pooblastil, določenih v statutu ali pravilih zavoda, 
določa strokovne podlage za programe dela in razvoja zavoda, daje svetu, direktorju 
in strokovnemu vodji mnenja in predloge glede organizacije dela in pogojev za 
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razvoj dejavnosti ter opravlja druge z zakonom ali aktom o ustanovitvi oziroma s 
statutom in pravili zavoda določene naloge. 
(http://www.sviz.si/files/predpisi/zakon-o-zavodih.pdf, 23.08.2008) 
 
 
Splošni akti zavoda 
 
Zavod ima statut ali pravila. 
 
S statutom ali pravili se ureja organizacija zavoda, organi, njihove pristojnosti in 
način odločanja ter druga vprašanja, pomembna za opravljanje dejavnosti in 
poslovanja zavoda, v skladu z zakonom in aktom o ustanovitvi. 
 
Zavod ima lahko tudi druge splošne akte, s katerimi se urejajo vprašanja, 
pomembna za delo in poslovanje zavoda, v skladu s statutom oziroma pravili. 
 
Statut oziroma pravila zavoda sprejme svet zavoda s soglasjem ustanovitelja. 
 
Druge splošne akte sprejme svet zavoda, če ni s statutom in pravili zavoda 
določeno, da jih sprejme direktor. 
 
 
Organizacija zavoda 
 
Organizacija zavoda se določi s statutom oziroma pravili zavoda. 
 
V zavodu se lahko za opravljanje posamezne dejavnosti ali dela dejavnosti ali za 
opravljanje dejavnosti na določenem območju oblikujejo organizacijske enote. 
 
S statutom oziroma pravili zavoda je lahko določeno, da imajo posamezne 
organizacijske enote pooblastila v pravnem prometu. 
 
Organizacijske enote izvršujejo ta pooblastila v imenu in za račun zavoda. 
 
 
Sredstva za delo in odgovornost za obveznosti zavoda 
 
Zavod pridobiva sredstva za delo iz sredstev ustanovitelja, s plačili za storitve, s 
prodajo blaga in storitev na trgu in iz drugih virov na način in pod pogoji, določenimi 
z zakonom in aktom o ustanovitvi. 
 
Presežek prihodkov nad odhodki sme zavod uporabiti le za opravljanje in razvoj 
dejavnosti, če ni z aktom o ustanovitvi drugače določeno.  
 
Zavod je odgovoren za svoje obveznosti s sredstvi, s katerimi lahko razpolaga.  
 
Ustanovitelj je odgovoren za obveznosti zavoda, če ni z zakonom ali aktom o 
ustanovitvi drugače določeno. 
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Povezovanje zavodov 
 
Zavodi se lahko s soglasjem ustanovitelja povezujejo v skupnosti zavodov za 
opravljanje skupnih zadev. 
 
Zadeve, ki jih opravlja skupnost zavodov, organi in organizacija skupnosti se 
določijo z aktom o ustanovitvi skupnosti in njenim statutom oziroma pravili. 
 
Skupnost zavodov je pravna oseba, če ni z aktom o ustanovitvi skupnosti drugače 
določeno. 
 
Zavodi se združujejo v zbornice ali druga splošna združenja, če tako določa zakon. 
(http://www.sviz.si/files/predpisi/zakon-o-zavodih.pdf, 23.08.2008) 
 
 
Prenehanje zavoda 
 
Zavod preneha:  
 
- če se s pravnomočno odločbo ugotovi ničnost vpisa zavoda v sodni register, 
- če je zavodu izrečen ukrep prepovedi opravljanja dejavnosti, ker ne 
izpolnjuje pogojev za opravljanje te dejavnosti, 
- če ustanovitelj sprejme akt o prenehanju zavoda, ker so prenehale potrebe 
oziroma pogoji za opravljanje dejavnosti, za katero je bil zavod ustanovljen, 
- če se pripoji drugemu zavodu ali spoji z drugim zavodom ali razdeli v dvoje 
ali več zavodov, 
- če se organizira kot podjetje, 
- v drugih primerih, določenih z zakonom ali aktom o ustanovitvi. 
 
V primerih iz prve, druge in tretje alinee prejšnjega odstavka se opravi postopek 
likvidacije zavoda v skladu z zakonom. 
 
Zavod lahko preneha na podlagi stečaja, če ustanovitelj po zakonu ali aktu o 
ustanovitvi ni odgovoren za obveznost zavoda. 
 
 
Vpis v sodni register 
 
V sodni register se vpiše zavod, ki je pravna oseba, in njegova organizacijska enota, 
ki ima pooblastila v pravnem prometu. 
 
V sodni register se vpiše tudi skupnost zavodov, ki je pravna oseba. 
 
V sodni register se vpiše ustanovitev, statusne spremembe in prenehanje zavoda. 
 
V sodni register se vpišejo podatki, ki so pomembni za pravni promet: ime in sedež 
zavoda, dejavnosti zavoda, pravice, obveznosti in odgovornosti zavoda v pravnem 
prometu, pooblastila organizacijskih enot v pravnem prometu, imena oseb, ki so 
pooblaščene za zastopanje, in obseg njihovih pooblastil, ime in sedež oziroma 
prebivališče ustanovitelja za obveznosti zavoda, datum in oznaka akta o ustanovitvi, 
ter drugi podatki določeni z zakonom. 
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Določbe prejšnjih dveh odstavkov se primerno uporabljajo tudi za skupnost 
zavodov. 
 
Vpis v sodni register se opravi na zahtevo pooblaščene osebe.  
 
Vpis v sodni register ima pravni učinek nasproti tretjim osebam od dneva vpisa. 
 
Podatki vpisani v sodni register so javni in se objavijo v Uradnem listu Republike 
Slovenije. 
(http://www.sviz.si/files/predpisi/zakon-o-zavodih.pdf, 23.08.2008) 
 
1.3 Predpostavke in omejitve 
 
Predpostavljamo, da bodo nekateri podatki zaradi zaupnosti, poslovne skrivnosti in 
podobno nedostopni pri pripravi tega dela.  
 
1.4 Metode dela 
 
- Pregled in analiza dokumentacije javnega zavoda. 
- Intervju s pristojno osebo javnega zavoda. 
- Deskriptivna in kvantitativna analiza zbranih podatkov in informacij. 
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 2 Teoretične osnove 
2.1 Definicije o sistemizaciji delovnih mest 
 
Sistemizacija delovnih mest je akt, s katerim organizacija ali delodajalec določi 
delovna mesta, razvrsti delovna mesta v tarifne razrede, zbere vse podatke za 
razpisovanje prostih delovnih mest in podatke za vrednotenje teh delovnih mest z 
uporabo izbrane metode. 
 
Sistemizacija delovnih mest je obvezen akt. Obveznosti je mogoče zadostiti tako, da 
se delovna mesta določijo, zberejo potrebni podatki in akt predpiše po predpisanem 
postopku. (Jurančič, 1995;14) 
 
Po Jurančiču (1995;14) akt praviloma nastaja po naslednjem postopku:  
- oblikovanje delovnih mest, 
- določanje obsega podatkov, ki o vsakem delovnem mestu vsebuje opis 
delovnega mesta, 
- posredovanje predloga sistemizacije delovnih mest sindikatom v organizaciji 
(1. čl. SKPG) in svetu delavcev (91. in 94. člen zakona o sodelovanju 
delavcev pri upravljanju), 
- skupno posvetovanje pristojnega organa delodajalca in sveta delavcev, 
- obravnavanje mnenja in pisni odgovor sindikatu na mnenje o sistemizaciji 
delovnih mest,  
- pristojni organ organizacije ali delodajalec predpiše sistemizacijo delovnih 
mest. 
 
»Sistemizacija dela je instrument vodenja, ki ga uporablja manager v organizaciji. 
Četudi to orodje ne more biti najboljše, je kljub temu zelo pomemben merski 
instrument.« (Kejžar in drugi, 1995, 118) 
 
Sistemiziranje dela je definirano urejanje delitve dela v delovnih procesih, 
opredeljevanje vloge zaposlenih pri uresničevanju ciljev organizacije ter določanje 
njihovih kadrovskih zahtev.  
 
»Naloga sistemizacije dela je angažiranje fizične in umske zmogljivosti 
predvidenega delavca in njegove vključitve v aktualno delovno okolje nekega dela.« 
(Kejžar in drugi, 1995, 116) 
 
S. Uhan (1996, 42) pravi, da je sistemizacija dela predpisan organizacijski splošni 
akt, s katerim se razčleni celoten delovni proces združbe na delne delovne procese, 
praviloma na opravila. V aktu se opišejo vsi podatki, ki so pomembni za izvajanje 
dela oziroma opravil in ki omogočajo tudi presojo njihove zahtevnosti.  
 
Po Uhanu (1996, 43) je sistemizacija dela večnamenski akt, ki je podlaga za:  
- organiziranje delovnega procesa, 
- organiziranje širših organizacijskih enot, 
- oblikovanje delovnih področij in delovnih programov delavcev na podlagi 
organizacijske sestave in procesov ter celotnega delovnega (proizvodnega) 
programa združbe, 
- ugotavljanje zahtevnosti opravil,  
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- načrtovanje dela in delavcev, 
- zaposlovanje (pridobivanje in izbor) delavcev, 
- razporejanje (razvrščanje) delavcev, 
- izobraževanje delavcev, 
- napredovanje delavcev in njihov razvoj,  
- varstvo delavcev pri delu,  
- druge namene. 
 
S. Možina in J. Florjančič (1977, 50) pravita, da je sistemizacija, če gledamo s 
pravnega in samoupravnega vidika, splošna obveznost, ki izhaja iz družbenih 
dokumentov ter je za načrtno organizacijsko in kadrovsko delo nepogrešljiva. 
Sistemizacija mora konkretizirati ustavno in zakonsko urejene neodtujljive pravice in 
dolžnosti delavcev pri delu z družbenimi ter s tem povezane obveznosti in sankcije. 
 
Po Možini in Florjančiču (1977, 51) je sistemizacija delovnih mest z organizacijskega 
vidika neločljivo povezana z organiziranostjo združenega dela. Ob sistemizaciji 
delovnih mest naletimo skoraj vedno na problem organizacijske strukturnosti 
delovne organizacije, to je na problem opredelitve organizacije z vidika njenega 
razvoja, urejenosti procesov dela in delitve dela ter na problem racionalne 
oblikovanosti delovnih mest.  
 
Razmerja, ki jih vključujejo definicije, zapisane pred osamosvojitvijo Slovenije 
(koncept združenega dela, samoupravljanje in podobno), danes ne veljajo, v celoti 
pa lahko sprejmemo druge vidike teh opredelitev. 
 
Sistemizacija definira delovna mesta v organizaciji in njihov razpored, posamezna 
dela, naloge in opravila iz naslova delovnih mest ter zahtevnost le-teh, pogoje dela 
in lastnosti delovnega mesta, zahteve za zasedbo posameznih delovnih mest in 
uspešno opravljanje del in nalog ter podobno. (Mihalič, 2006;296) 
 
Po Mihaliču (2006, 296) sistemizacija temelji na analizi dela, specifikaciji dela, opisu 
del in nalog ter delovnih mest. Analiza dela temelji na zbiranju in organizaciji 
natančnih informacij o različnih delovnih mestih v organizaciji, da bi lahko 
management bolje razumel proces, preko katerega se dosega največja učinkovitost 
(DeNisi – Griffin, 2000). 
 
Sistemizacija delovnih mest je akt, ki določa delovna mesta, in je potreben za 
izvajanje nalog državnega organa, upravne lokalne skupnosti oziroma osebe 
javnega prava. Vsebuje tudi opis pogojev za zasedbo delovnega mesta in nalog 
posameznih delovnih mest ter plačne razrede in druge elemente, pomembne za 
sklenitev pogodbe o zaposlitvi, ter določitev plače. Na pomen sistemizacije delovnih 
mest kaže tudi dejstvo, da je vključena med ključne pojme tako v Zakonu o javnih 
uslužbencih (ZJU) (6. točka prvega odstavka 6. člena ZJU) kot tudi v Zakonu o 
sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS) (6. točka prvega odstavka 2.člena ZSPJS). 
 
Sistemizacija je obvezen akt za celoten javni sektor, kar sledi iz določbe 21. člena 
ZJU, torej iz člena, ki sodi v prvi del ZJU, ki velja za celoten javni sektor. (Vukasović 
Žontar in ostali, 2008, 8/1,7). 
 
Akt o sistemizaciji je akt, ki se zaradi dinamičnosti delovnega procesa nujno 
spreminja. (Vukasović Žontar in ostali, 2008, 6/1,1). 
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Vukasović Žontar in ostali (2008, 6/1,1) so mnenja, da so faktorji, ki vplivajo na 
spremembe akta, naslednji: sprememba zakonodaje, sprememba organiziranosti 
delodajalca, spremembe kadrovskih potreb delodajalca, tehnološki razvoj. Prav tako 
menijo, da v primeru, če delodajalec ne spreminja akta v skladu z razvojem  
navedenih faktorjev, lahko ta namesto koristnega pripomočka postane ovira za 
nadaljnji razvoj delodajalca. 
 
Akt o organizaciji in sistemizaciji delovnih mesti je vrsta splošnega akta, katerega 
sprejem je v pristojnosti delodajalca in vsebuje pogoje za opravljanje dela na 
posameznem delovnem mestu oziroma delu. Ker gre za splošni akt, seveda ne sme 
urejati pravic delavcev, ki se urejajo s kolektivnimi pogodbami (8. člen Zakona o 
delovnih razmerjih), če je pri delodajalcu organiziran sindikat. Določila o plačah zato 
v ta akt ne sodijo. Zagotovo pa v ta akt sodi katalog del pri delodajalcu, zahtevana 
strokovna izobrazba (poklicno znanje, delovna doba, delovne izkušnje, dodatna 
znanja ipd.), opis dela (značilnosti, vsebina, način dela); odgovornost (za cilje, 
sredstva, varnosti pri delu, razvoj ipd.) ter napori in vplivi okolja (fizični, psihični). Ta 
akt je podlaga za kasnejše vrednotenje del in razvrščanje v tarifne razrede.  
 
Pred sprejemom oziroma spremembo akta je delodajalec dolžan pridobiti in 
obravnavati mnenje sindikata in se do njega opredeliti. Sindikat mora mnenje podati 
v roku 8 dni (8. člen Zakona o delovnih razmerjih). Pri sprejemu tega akta je 
potrebno opozoriti tudi na vlogo sveta delavcev. Gre za kadrovsko vprašanje iz 94. 
člena Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju, za katerega je predvideno 
skupno posvetovanje.  
(http://www.sindikat-skei.si/uploads/5.razvrstitev%20delovnih%20mest.pdf, 
15.09.2008) 
 
2.2 Pomen in vloga sistemizacije delovnih mest 
 
21. člen Zakona o javnih uslužbencih se glasi: 
 
 Če poseben zakon ne določa drugače, mora imeti vsak državni organ, 
uprava lokalne skupnosti in oseba javnega prava akt o sistemizaciji delovnih 
mest (v nadaljnjem besedilu: sistemizacija), v katerem so v skladu z notranjo 
organizacijo določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri 
vsakem delovnem mestu se v sistemizaciji določijo najmanj opis nalog in 
pogoji za zasedbo delovnega mesta. 
 
Sistemizacija delovnih mest pomeni dvoje: 
- organizacijski akt, ki vsebuje delovna mesta, razporejena v notranji 
organizacijski strukturi državnega organa, uprave lokalne skupnosti ali osebe 
javnega prava, pogoje za zasedbo delovnih mest in naloge delovnih mest,  
- delovno pravni akt, ki je podlaga za izvajanje kadrovskih postopkov in za 
sklepanje pogodb o zaposlitvi, saj se v skladu s prvim odstavkom 55. člena 
ZJU delovno razmerje sklene za delovno mesto, ki je določeno v 
sistemizaciji. 
 
Zaradi pomembnosti akta o sistemizaciji je pomemben tudi postopek sprejemanja 
oziroma pristojnost za sprejemanje oziroma določanje tega akta. V tej zvezi je  
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pomemben predstojnik, kajti on je tisti, ki v organih državne uprave in v upravah 
lokalnih skupnosti določi sistemizacijo, vendar pa sistemizacija velja šele ob 
naslednjih pogojih:  
- vključitev reprezentativnih sindikatov v postopek sprejemanja akta, pri čemer 
mora predstojnik pridobljeno mnenje oziroma pripombe sindikata upoštevati 
ali izvesti usklajevanje z reprezentativnim sindikatom, če do uskladitve ne 
pride, pa lahko vseeno sprejme akt, vendar mora sindikatu pisno obrazložiti 
razloge, zaradi katerih njegovo mnenje ni bilo upoštevano, 
- pridobitev soglasja vlade, kadar gre za sistematizacijo organov državne 
uprave,  
- objava akta, ki sicer velja z dnem, ki je v aktu določen kot datum veljavnosti, 
vendar ne pred objavo, pri čemer za objavo velja seznanitev javnih 
uslužbencev z aktom na način, ki je v okolju običajen in primeren  (objava na 
oglasni deski, na intranetu, dostopnost akta v fizični obliki med delovnim 
časom vsem zaposlenim, tudi na drugih lokacijah organa, razen če zakon ne 
določa drugače). 
 
Prav tako predstojnik določi sistemizacijo v drugih državnih organih, razen če zakon 
ali splošni akt državnega organa ne določa drugače. Pristojnost za določanje 
sistemizacije je določena v 40. členu ZJU, ki se glasi: 
 
Sistemizacija v organih državne uprave in v upravnih lokalnih skupnosti 
določi predstojnik. Sistemizacijo v organu v sestavi ministrstva določi 
minister na predlog predstojnika organa v sestavi. 
 
V drugih državnih organih sistemizacijo določi predstojnik, če zakon ali 
splošni akt državnega organa ne določa drugače. 
 
Vukasović Žontar in ostali (2008, 8/1, 7) opozarjajo, da je v zvezi s postopkom 
določanja sistemizacije treba biti posebej pozoren na posebnosti, in sicer: 
- sistemizacijo v organu v sestavi ministrstva določi minister na predlog 
predstojnika organa v sestavi,  
- sistemizacijo delovnih mest v občinski upravi na predlog tajnika občine 
(direktorja občinske uprave) določi župan (prvi odstavek 50. člena ZLS). 
 
Prav tako je potrebno biti pozoren na dejstvo, da je sistemizacijo treba pripravljati v 
skladu z določbami zakonov in podzakonskih predpisov, predvsem pa ob 
upoštevanju skupnih izhodišč, ki jih za organe državne uprave in uprave lokalnih 
skupnosti sprejme vlada. Glede na to, da gre za podzakonski predpis, je njegovo 
upoštevanje pri pripravi sistemizacije obvezno, sicer je možno, da vlada ne da 
soglasja oziroma da inšpekcija za sistem javnih uslužbencev v postopku v postopku 
inšpekcijskega nadzora ugotovi neskladje. 
 
41. člen  
(skupna izhodišča za sistemizacijo in soglasje k sistemizaciji) 
 
Skupna izhodišča za sistemizacijo v organih državne uprave in upravah lokalnih 
skupnosti določi vlada z uredbo. 
 
K sistemizaciji organa državne uprave je treba pridobiti soglasje vlade. 
 
Univerza v Mariboru – Fakulteta za organizacijske vede              Diplomsko delo visokošolskega strokovnega študija 
Violeta Đorđević: Uporaba podatkov iz sistemizacije delovnih mest pri operativnem delu na kadrovskem področju – 
primer javnega zavoda                                                                                                                                    stran 10    
 
Skupna izhodišča so vključena v Uredbo o notranji organizaciji, sistemizaciji, 
delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih1 (v 
nadaljevanju: Uredba o notranji organizaciji), ki določa obseg veljavnosti, kar je 
zlasti pomembno za pripravo sistemizacij v organih državne uprave in v pravosodnih 
organih ter v upravah lokalnih skupnosti. Uredba o notranji organizaciji v 1. členu 
ureja veljavnost določenih poglavij, in sicer določa:  
- postopek sprejemanja in spreminjanja akta o notranji organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest ministrstev in organov v njihovi sestavi, vladnih 
služb in upravnih enot (v nadaljevanju: organi državne uprave), 
- skupna merila za notranjo organizaciji v organih državne uprave,  
- vsebino akta o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v organih 
državne uprave in v upravah lokalnih skupnostih, 
- razvrstitev uradniških delovnih mest ter pogoje za uradniška delovna mesta v 
organih državne uprave in upravah lokalnih skupnosti (v nadaljevanju: organi 
javne uprave) in v pravosodnih organih, 
- položaje v organih javne uprave, pogoje za položaje in nazive, v katerih se 
opravljajo naloge na položaju, 
- razvrstitev strokovno tehničnih delovnih mest v državnih organih in v organih 
lokalnih skupnosti. 
 
Sistemizacija delovnih mest je torej pomemben akt, saj pomeni podlago za 
kadrovske postopke, kot so zaposlovanje, napredovanje in premeščanje, 
načrtovanje kariere javnega uslužbenca ter tudi usposabljanje in izpolnjevanje ter 
tudi za usposabljanje. (Vukasović Žontar in ostali, 2008, 8/1, 10,11) 
 
Možina in Florjančič (1977) menita, da sistemizacija odkriva naslednje probleme: 
 
• v mikroorganizaciji: 
 
- neustrezno delitev dela, 
- neustrezno oblikovana delovna mesta, 
- nedefinirane naloge, pristojnosti in odgovornosti na delovnih mestih, 
- neurejene organizacijske relacije in komunikacije, 
- neustrezno definirane ali pomanjkljivo določene kadrovske zahteve v 
sistemizaciji delovnih mest (poklica, dopolnilnih znanj, izkušenj, psihofizičnih 
in osebnostnih zahtev) 
 
• v makroorganizaciji: 
 
- neoblikovan programski razvoj delovne organizacije, 
- neoblikovano splošno organizacijo, predvsem razdelitev temeljnih funkcij in 
oblikovanje organizacijskih enot, 
- neracionalno organizacijo strukture dela, 
- nedefinirane informacijske tokove, 
- neurejene ali problematične postopke poslovanja itd. 
 
Z ustrezno rešitvijo teh problemov lahko izdelamo dobre, zanesljive in relativno 
trdne sistemizacije delovnih mest. 
                                               
1
 Uradni list RS,št. 58/03, 81/03, 109/03, 22/04, 43/04, (58/04- popr.), 138/04/, 35/05, 60/05, 72/05, 112/05, 49/06, 
140/06, 9/07), dostopno na spletni strani www.mju.gov.si  
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Po Možini in Florjančiču (1977) terja pristop k sistemizaciji delovnih mest redno 
najprej preverjanje in utrjevanje: 
- programa razvoja delovne organizacije, 
- splošne organiziranosti oblikovanja organizacijskih enot, organizacije 
procesov poslovanja, 
- mikroorganizacije, to je organizacije najmanjših enot – delovnih mest. 
 
Rešitev teh problemov pred izdelavo sistemizacije pa terja pogosto veliko časa, 
angažiranje širokega kroga sodelavcev ter premagovanje drugih težav, predvsem 
pa zahteva spoznanje, da so potrebne organizacijske spremembe.  
 
Spremembe se najbolj neugodno odražajo pri ljudeh, ki se težko sprijaznijo z mislijo, 
da je treba spremeniti navade, stališča ali celo spremeniti svoje vloge, s tem pa tudi 
načina in metode dela. 
 
Lahko trdimo, da vselej, kadar ob izdelavi sistemizacije naletimo na nerešene 
organizacijske probleme, sproži sistemizacija reševanje le-teh in narekuje to kot 
pogoj. S tem sistemizacija spodbuja urejanje organizacijske problematike in 
postavlja urejeno organizacijo kot pogoj ali izhodišče za izdelavo sistemizacije in 
nadaljnjega planiranja.(Možina, Florjančič, 1977, 52) 
 
Če naj sistemizacija daje trdno podlago kadrovski politiki in kadrovski funkciji, potem 
mora biti uporabna zlasti za kadrovske namene, ki jih prikazuje slika 1. 
 
Pri oblikovanju sistemizacije si prizadevamo, da bi bila trden normativ za kadrovsko 
ukrepanje, hkrati pa dinamična tvorba, ki se prilagaja utripu organizacije dela in 
razvoja. Zato je razdeljena na dva dela: v temeljni del ali samoupravni sporazum in v 
dokumentacijo ali organizacijski predpis. Dokumentacijo (dinamični del) 
sistemizacije bi morali kar najbolje ažurirati glede na spremembe v organizaciji. To 
pa lahko storimo, če: 
 
- posredujemo ustrezne dele sistemizacije posameznim delovnim enotam, da 
jih uporabljajo, 
- organiziramo objavljanje izvedenih organizacijskih sprememb na delovnih 
mestih,  
- organiziramo zbiranje spreminjevalnih podatkov in dopolnjevanje opisov 
delovnih mest (organizacijska služba), 
- izvedemo preverjanje potrjevanja podatkov o sistemizaciji v procesu dela za 
neko obdobje. 
 
Vse to spremljanje, dopolnjevanje in aktualiziranje podatkov pa se nanaša le na 
manjše spremembe, pravzaprav na manj pomembne dopolnitve v dokumentaciji 
sistemizacije. To še ne zahteva spreminjanja samoupravnega sporazuma o 
sistemizaciji. Ob vseh spremembah, ki se nanašajo na drugačno prerazporeditev 
delovnih področij, preoblikovanje delovnih mest, večje organizacijske spremembe, 
bistveno spreminjanje organigrama delovnih mest, pa je treba sistemizacijo korigirati 
v njenem jedru. To pa narekuje tudi njeno ponovno sestavljanje in obnovitev 
postopka za sprejemanje, kar je potem osnova za planiranje kadrov ter kadrovske 
akcije, ki izvirajo iz tako načrtovanih potreb. (Možina, Florjančič, 1977, 55) 
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Slika 1: Namen in uporabnost sistemizacije delovnih mest (Možina, Florjančič, 
1977). Opomba: Nekatere formulacije, povezane s prejšnjim družbenopolitičnim sistemom, so 
opuščene oziroma nekoliko spremenjene) 
 
 
Po Mihaliču (2006, 297) je pri sistemizaciji v državnih organih in v javni upravi 
potrebno upoštevati tudi določila, ki jih na tem področju definira Zakon o javnih 
uslužbencih.Temeljne določbe na področju sistemizacije so naslednje (Zakon o 
javnih uslužbencih, opredeljene v 21., 40. in 41. členu): 
 
 Če poseben zakon ne določa drugače, mora imeti vsak državni organ, 
uprava lokalne skupnosti in oseba javnega prava akt o sistemizaciji delovnih 
mest (v nadaljevanju: sistemizacija), v katerem so v skladu z notranjo 
organizacijo določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri 
vsakem delovnem mestu se v sistemizaciji določijo najmanj opis nalog in 
pogoji za zasedbo delovnega mesta. 
 Vsak državni organ, uprava lokalne skupnosti in oseba javnega prava vodi 
evidenco o dejanski zasedenosti delovnih mest; državni organ, uprava 
lokalne skupnosti in oseba javnega prava na področju javnega sektorja, kjer 
je vzpostavljen sistem nazivov, vodi tudi evidenco o strukturi javnih 
uslužbencev po nazivih. 
 Sistemizacijo v organih državne uprave in v upravah lokalnih skupnosti 
določi predstojnik. Sistemizacijo v organu v sestavi ministrstva določi 
minister na predlog predstojnika organa v sestavi. 
 V drugih državnih organih sistemizacijo določi predstojnik, če zakon ali 
splošni akt državnega organa ne določa drugače. 
 Skupna izhodišča za sistemizacijo v organih državne uprave in upravah 
lokalnih skupnosti določi vlada z uredbo. 
 
SISTEMIZACIJA 
a) Oblikovanje organizacijskih enot pri delodajalcu 
 informiranje o strukturi delovnega mesta 
 planiranje kadrov 
 planiranje izobraževanja 
 zaposlovanje (objave, razpisi prostih delovnioh mest, 
rekrutacija, sprejemni postopek) 
 izobraževanje (profili poklicev, interna nomenklatura 
poklicev, programiranje izobraževanja) 
 napredovanje (sistem napredovanja) 
 delitev dohodka (vrednotenje dela na delovnih mestih) 
 zdravstveno in socialno varstvo (socialno-zdravstveni profili 
delovnih mest, normativi za invalide…) 
 varstvo pri delu (varstveni profili delovnih mest) 
 pravno urejanje medsebojnih delovnih razmerij 
 kadrovske analize (psihološke, sociološke) 
 datoteke delovnih mest 
 
b) Zunanje okolje 
 nomenklatura poklicev 
 planiranje kadrov v občini,državi 
 poklicne slike za usmerjanje kandidatov v   
 poklice 
 razne raziskave, študije, načrti ipd. 
(npr. zahteve po kadrih, po regijah in panogah, študije poklicev, 
omrežje šol, usmerjanje politike, štipendiranje kadrov… 
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 K sami sistemizaciji organa državne uprave pa je potrebno pridobiti soglasje 
vlade. 
 
Tako Kejžar in ostali (1995, 122) menijo, da je definiranje stvarnega dela v združbi v 
bistvu pisno opredeljevanje nalog, dolžnosti in odgovornosti, ki jih zajema delovno 
mesto ali delovno področje. V njem se kažejo njegove stvarne vsebine, iz katere 
izhajajo kriteriji za vrednotenje dela. Pri tem je lahko dan poudarek delovnim 
nalogam, delovnim mestom ali delovnim področjem. 
 
Opredeljevanje stvarnega dela je kolektivno opravilo, to pomeni, da ga lahko opravi 
analitik, izvajalec dela ali njegov neposredni vodja. Dokončna ureditev dela naj bi 
bila usklajena z vsemi sodelavci pri analizi dela, seveda pa je pri tem potrebno 
soglasje nadrejenega vodje. 
 
Opis sistemizacije dela mora biti enostaven in vsem razumljiv. Predstavljen mora biti 
v jasni obliki, natančen in dosleden. Treba je vedeti, da se na tej podlagi delo 
strokovno presoja v najširšem pomenu njegove uporabe. Definirano in sistemizirano 
delo daje odgovor na vprašanje: »Kaj naj bi kdo delal?« 
 
Sistemizirano delo: 
- natančno opredeljuje dejavnosti posameznika ali skupine, 
- olajšuje definiranje delovnih ciljev, 
- določa moč pooblastil, 
- ureja vprašanja odnosov med ljudmi, 
- teži k nadaljnjemu razvoju organiziranosti dela (Deguy, M., 1986, 71) 
 
Sistemizacija dela je le sredstvo, ne pa cilj. Njen namen ni le ureditev podlag za 
plačevanje dela v podjetju ali zavodu, temveč je tudi instrument, ki določa take 
delovne odnose med ljudmi, pri katerih so lahko bolj uspešni z delovanjem v bolj 
humanem delovnem ozračju. 
 
Sistemizacijo dela, glede na njeno vlogo, oblikujemo z vidika organizacijske zgradbe 
in vidika vodenja kadrovskih procesov. (Kejžar in ostali, 1995, 122,123) 
 
Po Uhanu (1996, 40) je bistven pomen organizacije dela, kot osnove sistemizacije 
dela, za vrednotenje del: 
- organizacijska sestava in organizacijski procesi so podlaga in izhodišče za 
oblikovanje sistemizacije dela; 
- smotrno in strokovno pripravljena in opravljena sistemizacija dela ima (lahko) 
velik pomen za izboljšanje organizacije dela. 
 
Dober izid pri izvedbi sistemizacije dela je možen samo s tako imenovanim 
holističnim načinom izvedbe, pri katerem izhajamo iz celovite problematike dela – 
organizacijske in vrednotenjske ter delovnopravne; poleg še ostalih vidikov oziroma 
namenov, katerim naj bi koristila sistemizacija dela. 
Členitev celotne dejavnosti združbe na delna dela, od glavnih organizacijskih funkcij 
do elementarnih sestavin, gibov, in potem združevanje le-teh na stopnjah, ki jih 
bomo uporabili, to je popisali, opisali, analizirali in kasneje vrednotili, je pravzaprav 
najtežji oziroma strokovno najzahtevnejši del sistemizacije dela. 
Prva faza po Uhanu (1996,40) je analitično ocenjevanje organizacije ali funkciološka 
analiza celotne dejavnosti združbe, kar je strokovno zelo zahtevno opravilo. 
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Za analiziranje organizacije obstaja vrsta metod. Po načinu izvedbe členjenja 
skupne naloge združbe uporabljamo induktivno in deduktivno metodo. 
 
Induktivno metodo uporabljamo tedaj, kadar želimo posamezne sestavine 
delovnega procesa v sistemizaciji dela oblikovati hitro, poceni, samo v enem delu 
združbe (mikroorganizacijski pristop). Z induktivno metodo analiziramo obstoječe 
stanje brez posebnih namenov odkrivati slabosti v organiziranju delovnega procesa 
in zato praviloma brez namena morebitnega izboljšanja organizacije delovnih 
procesov in izpeljave morebitnih reorganizacij oziroma organizacijskih izboljšav. 
(Uhan, 1996,40,41, 42) 
 
Deduktivno metodo uporabimo tedaj, kadar želimo analizirati delovne procese po 
funkcijah. Sodelovati morajo številni strokovnjaki, ki poznajo posamezne dele 
delovnega procesa, hkrati pa tudi mejna področja teh delov delovnega procesa. 
Deduktivna metoda je celovitejša in zahtevnejša (makroorganizacijski pristop). 
Končno so možne razne kombinacije obeh načinov oziroma metod členjenja 
organizacije oziroma delovnih procesov. 
 
Strokovna podlaga2 nas je navajala k uporabi deduktivne metode, saj pravi, da 
delavci pri določanju (tam »del in nalog«) opravil v (tam »razvidu«) sistemizaciji dela 
ne upoštevajo samo opravil, ki se trenutno opravljajo v (tam »temeljni organizaciji«) 
združbi, ampak morajo biti določena vrsta opravila, ki jih delavci že opravljajo ali jih 
še bodo opravljali pri izvajanju svoje dejavnosti. 
 
Dalje navaja strokovna podlaga, da je treba sistemizacijo dela zaradi perspektivnih 
potreb na osnovi planskih obveznosti in nalog združbe sproti dopolnjevati, pri čemer 
mora sistemizacija dela, da bo uporaba proizvajalnih ali drugih delovnih zmogljivosti, 
znanstvenih, organizacijskih, tehnoloških in tehničnih dosežkov učinkovitejša, izraba 
delovnega časa popolnejša in da bodo delavci smotrneje izkoriščali naravne pogoje 
za delo. 
 
Navedeni, bistveni razlogi za spremembe organiziranosti zbujajo na določen način – 
zlasti pri vodilnih delavcih – bojazen pred stalnimi reorganizacijami, ki v primerih 
nesmotrnih, samo formalnih preoblikovanj (oblik namesto vsebine, 
samoorganizacijskih struktur namesto procesov) celo znižuje poslovno uspešnost 
združbe. Bojazen ni upravičena, če se združba »reorganizira« neprestano ali če je 
organiziranost zasnovana dovolj fleksibilno, elastično, to je hitro prilagodljivo 
novonastalim potrebam in položajem. 
 
Sistemizacija dela nastaja iz sistematične razvrstitve opravil, ki jih delavci opravljajo 
v združbi, v obsegu opravljanja poslovnih funkcij v nabavni, proizvodni, finančni, 
prodajni, kadrovski, razvojni, planski in drugih funkcijah, ki ustrezajo vsebinskemu 
opravljanju dejavnosti združbe. Izhodišče pri določanju sistemizacije dela so torej 
delovni procesi, ki potekajo v okviru posamezne poslovne funkcije. Organizacijski 
pristop z razčlenjevanjem posameznih delov oziroma sestavin delovnega procesa 
omogoča oblikovati temeljno organizacijsko bazo kot podlago za oblikovanje 
nadaljnjih širših organizacijskih enot in njihove povezanosti z vsemi drugimi 
organizacijskimi dejavniki v učinkovit delovni sistem. 
                                               
2
 Uradni list RS, št. 39/93, 35. člen 
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Druga faza izvedbe sistemizacije dela sestoji iz grupiranja analiziranih, razčlenjenih 
delovnih procesov. Način grupiranja posameznih sestavin delovnega procesa je v 
tesni odvisnosti od načina členjenja skupne naloge združbe. 
 
Grupiranje dejavnosti po organizacijskih enotah je zapleteno, odgovorno in 
strokovno opravilo organizatorja, saj se organizatorji dela srečujejo v praksi z 
velikimi težavami tudi psihološke narave. Pri razreševanju takšnih problemov pridejo 
do izraza poleg znanja in strokovne usposobljenosti organizatorja predvsem njegove 
osebne lastnosti, tudi intuicija organizatorja dela. Sinteza ima pomembno vlogo v 
(pre)oblikovanju organizacije, saj z grupiranjem del oblikujemo konkretna delovna 
področja, to je spiske istovrstnih, istorodnih oziroma podobnih opravil, ki jih lahko 
opravljajo konkretni delavci. Pri oblikovanju delovnih področij v sistemizaciji dela je 
potrebno upoštevati tudi obseg opravil, ki se združujejo v delovno področje, tako da 
opravila v okviru enega delovnega področja opravlja najmanj en delavec ves delovni 
čas. 
 
Nameni sistemizacije dela 
 
Sistemizacija dela bo uporabljena za vrsto zelo različnih namenov. Gradivo in 
podatki sistemizacije omogočajo smotrno ravna(teljeva)nje delovnega procesa. Na 
podlagi podatkov, ki jih vsebuje sistemizacija, bo mogoče z gospodarskim načrtom 
določiti število potrebnih delavcev in njihovo sestavo po usposobljenosti in drugih 
potrebnih delovnih lastnostih. Na podlagi sistemizacije bo v združbi potekalo 
sprejemanje in razporejanje delavcev na delo in tudi oblikovanje programov 
internega in eksternega usposabljanja delavcev za delo. Končno bo v sistemizaciji 
gradivo, ki bo omogočalo kakovostno merjenje oziroma ugotavljanje zahtevnosti del 
in s tem tudi ugotavljanje količine enostavnega dela. 
 
Opravila in naloge, ki jih morajo opraviti delavci v združbi, imajo plansko-
organizacijski pomen, s stališča delavcev, ki ta opravila in naloge opravljajo, pa 
kadrovsko-pravni pomen. 
 
Izhodišče pri določanju sistemizacije dela so delovni (zlasti poslovni) procesi, ki 
potekajo v okviru posamezne poslovne funkcije, pristop pa je organizacijski, ki z 
razčlenjevanjem posameznih opravil in nalog omogoča oblikovati osnovno 
organizacijsko bazo kot podlago za oblikovanje nadaljnjih širših organizacijskih enot 
in njihove povezanosti z vsemi drugimi organizacijskimi dejavniki v učinkovit delovni 
mehanizem. 
 
Sistemizacija dela je po vsem navedenem večnamenski akt, ki je podlaga za: 
- organiziranje delovnega procesa, 
- organiziranje širših organizacijskih enot, 
- oblikovanje delovnih področij in delovnih programov delavcev na podlagi 
organizacijske sestave in procesov ter celotnega delovnega (proizvodnega) 
programa združbe, 
- ugotavljanje zahtevnosti opravil, 
- ugotavljanje rezultatov dela, 
- načrtovanje dela in delavcev, 
- zaposlovanje (pridobivanje in izbor) delavcev, 
- razporejanje (razvrščanje) delavcev, 
- izobraževanje delavcev, 
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- napredovanje delavcev in njihov razvoj, 
- varstvo delavcev pri delu, 
- druge namene. 
 
Namene sistemizacije dela je možno razvrstiti v štiri glavne namene, in sicer za 
potrebe: 
- identifikacije opravil (in delovnih področij), 
- organiziranja dela, 
- ugotavljanja zahtevnosti del in rezultatov dela in 
- kadrovanja. (Uhan, 1996, 43) 
   
 
Vsebina sistemizacije dela 
 
Vsebina  sistemizacije dela je v veliki meri odvisna od obsega in načina členjenja 
delovnih procesov. 
 
Razčlenjevanje delovnega procesa je v konkretni združbi v veliki meri odvisno od 
tehnologije in od organiziranosti delovnega procesa. Odločitev o večji ali manjši 
podrobnosti razčlenjevanja delovnega procesa sodi med izhodišča, ki morajo biti 
jasno opredeljena v metodologiji, po kateri se izvaja sistemizacija dala. 
 
Vrsta, število in obseg podatkov bodo predvsem odvisni od namenov uporabe 
sistemizacije dela v konkretni združbi. Kar zadeva uporabo sistemizacije dela za 
ugotavljanje zahtevnosti del, je mogoče reči, da bo sistemizacija morala vsebovati 
tem več podatkov, čim podrobnejša metoda za ugotavljanje zahtevnosti del bo 
uporabljena v posamezni združbi. Pri uporabi katere izmed sumarnih metod bo 
zadostovalo le nekaj najpomembnejših podatkov o zahtevnosti del, vtem ko bodo 
morali biti pri uporabi analitične metode ti podatki znatno bolj razčlenjeni na vse 
karakteristike zahtevnosti del, ki jih vsebuje na podlagi izbrane analitične metode 
prirejen ocenjevalni model. 
 
V vsakem primeru bo opis v sistemizaciji moral vsebovati opis vsebine vsakega 
opravila. Ta opis vsebine bo moral posredovati predstavo, kaj, kako in s čim se 
izvaja vsako delo posebej. (Uhan, 1996, 44) 
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Vrsta namena Podatek Način oblikovanja podatka 
1. Organiziranje delovnega 
procesa in širših 
organizacijskih enot 
- »glava« združbe z 
naslovom akta 
- naziv opravila 
- organizacijska enota in 
ostali identifikacijski podatki 
(šifre npr.) 
- vključenost v delovni 
proces in povezava z drugimi 
procesi 
- opis opravil(a) 
- običajno kot tiskovina 
- metodološko dogovorjena 
pravila oblikovanja in 
organizacije 
- organizacijska sestava 
združbe 
- tehnološki oziroma delovni 
proces 
- tehnološki in organizacijski 
postopek 
2. Oblikovanje delovnih 
področij in delovnih 
programov delavcev iz 
celotnega delovnega 
(proizvodnega) programa 
združbe 
- naziv delovnega področja 
- naziv delovnega programa 
- metodološko dogovorjena 
pravila oblikovanja in 
organizacije 
- členjenje celotne naloge 
združbe 
3. Ugotavljanje zahtevnosti 
opravil 
- opravilo in njegova vsebina 
- usposobljenost za delo 
- odgovornost 
- napori 
- vplivi okolja, pogoji dela, 
delovne razmere 
- stopnja strokovne 
izobrazbe 
- delovne izkušnje 
- dodatna znanja in 
spretnosti 
- osebna odgovornost 
- odgovornost za sredstva 
- odgovornost za delo drugih 
- telesni napor (statični in 
dinamični) 
- umski napor (miselni in 
čustveni) 
- napori čutil 
- lokacija dela 
- fizikalne delovne razmere 
- delovne razmere in 
razporeditve delovnega časa 
4. Ugotavljanje rezultatov 
dela 
- opis dela delavca 
- cilj 
- obseg in kakovost ter 
gospodarnost dela 
- delovna naloga in njena 
vsebina  
- smotrnost dela 
- čas, normativ, ekonomski 
kazalnik 
5. Načrtovanje dela in 
delavcev 
- obseg naloge 
- zahtevani poklic 
- funkcionalna, dodatna, 
dopolnilna znanja, npr. izpiti 
- delovne izkušnje 
- ure, število zaposlenih, letni 
fond ur 
- predhodna analiza 
potrebnega znanja z 
rezultatom smeri in stopnje 
šolanja 
- razlika med znanji, ki jih 
daje šola in zahtevano delo 
- predhodna praksa po 
vsebini in po dolžini, mesecih 
ali letih 
6. Zaposlovanje 
(pridobivanje in izbor) 
delavcev 
- naziv opravil oziroma 
delovnega področja 
- obseg nalog(e) 
- zahtevani poklic 
- zahtevana funkcionalna 
znanja in delovne izkušnje 
- psihofiziološke sposobnosti 
- analiiza delovnih zahtev 
(sposobnosti presoje, 
sprejemanje odločitev itd.) 
-  običajno kot tiskovina 
- metodološko dogovorjena 
pravila 
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7. Razporejanje 
(razvrščanje) delavcev 
- organizacijska enota  
- smer in stopnja šolske 
izobrazbe 
- morebitni posebni pogoji in 
zahteve 
- pogodba o zaposlitvi 
- tehnološki oziroma delovni 
proces 
- zahtevnostna skupina iz 
kolektivne pogodbe 
dejavnosti 
- posebna evidenca 
8. Izobraževanje delavcev 
- vsebina opravil in nalog  
- podatki o potrebnih znanjih 
– o strokovni izobrazbi in 
funkcionalnih znanjih 
 
- primerjalna analiza 
zahtevanih potrebnih znanj in 
dejanskih znanj delavcev 
9. Napredovanje delavcev in 
njihov razvoj 
- zahtevana usposobljenost  
- dodatna znanja  
- pogoji dela (iniciativnost, 
samostojnost ipd.) 
- obseg dela, normalni 
učinek 
- kadrovska evidenca 
- evidenca o delovnem 
učinku delavca 
10. Varstvo delavcev pri delu 
- vplivi okolja 
- sredstva in predmeti dela 
- zaščitna oprema 
- nevarnost poškodb pri delu 
- primerjava med predpisi o 
varstvu pri delu in dejanskim 
stanjem 
 
 
Tabela 1: Nameni sistemizacije dela in podatka za posamezne namene (Uhan, 
1996, 45-46) 
 
Samo pri uporabi sumarne metode za ugotavljanje zahtevnosti del in nalog je 
možno skrčiti vsebino sistemizacije na najmanjšo možno število potrebnih podatkov, 
pri čemer se hkrati odpovemo tudi drugim namenom (organizacijskim in večini 
kadrovskih), za katere bi sicer morali uporabljati sistemizacijo dela. Zato se vsebina 
sistemizacije dela določa vnaprej in skladno s predvideno metodo za vrednotenje 
del. (Uhan, 1996, 47) 
 
Po Uhanu (1996, 48), bi morala optimalna zasnova razvida del in nalog praviloma 
vsebovati naslednje podatke: 
1. Šifra dela in naloge: vsako delo in naloga, ki se opravlja v organizaciji, in je 
različna od drugih del in nalog, ima svojo šifro; 
 
2. Naziv organizacijske enote: organizacijska enota (ena ali več), v kateri se 
delo in naloga opravlja; 
 
3. Delovni (tehnološki) proces: delovni proces katerega del (faza) je opisano 
delo in naloga, ter morebitna povezava dela in naloge z drugimi delovnimi 
(tehnološkimi) procesi; 
 
4. Naziv dela in naloge: naziv dela in naloge mora jasno in kratko označiti 
posamezno nalogo; 
 
5. Opis dela in naloge: opis dela in naloge vsebuje zaporedje delovnih 
postopkov oziroma aktivnosti tudi opravkov ali opravil, ki so potrebni za 
izvedbo naloge, in tako pokaže vsebinsko sestavo naloge; ta opis naj bo 
tako širok, da ne bo dopuščal dvoma o vrsti dela, ki ga naloga zajema, in ne 
tako podroben, da bi ne dopuščal spreminjanja načina dela;  
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6. Cilj naloge: pri opredelitvi cilja naloge je treba izhajati iz ciljev organizacije ter 
namena izvrševanja naloge in ugotavljanje potrebnosti naloge; naloga, za 
katero ne moremo opredeliti ciljev oziroma namena izvrševanja, ni potrebna, 
opredelitev cilja naloge pravzaprav pomeni opredelitev kakovosti naloge; 
 
7. Obseg naloge: ta je izražen s potrebnim časom z vidika trajanja dela in 
naloge ter se uporablja kot podlaga za oblikovanje delovnega področja 
delavca, ta podatek je zaradi dinamične narave potrebno preverjati ob 
vsakoletnem načrtu; 
 
8. Sredstva in predmeti dela: opredelitev strojev, naprav in orodja, potrebnega 
za izvršitev naloge, opredelitev materiala, surovin in polizdelkov za izvršitev 
naloge, opredelitev predmetov dela kot rezultata naloge (cilj) 
 
9. Osnova za delo: opredeliti je treba osnovo za delo – dokumentacija, 
navodila, nadzor; 
 
10. Podatki o odgovornosti: opredeliti je potrebno odgovornost za izvedbo in 
rezultate naloge, in sicer: 
 
- strokovna odgovornost, ki je odgovornost za pravilnost, pravočasnost in 
rezultat izvršitve naloge,  
- organizacijska odgovornost, ki je odgovornost za usklajen in nemoten potek 
dela delovnega procesa, 
- materialna odgovornost, ki je neposredna odgovornost za material, sredstva 
in predmete dela, 
- druge vrste odgovornosti, 
- opredeliti je potrebno tudi posledice, ki izhajajo iz opravljanja del in nalog, ter 
odgovornost, ki se kaže kot moralna, disciplinska, materialna in kazenska, 
pri čemer je treba opredeliti samo tiste vrste odgovornosti, ki so posebej 
izostrene pri posameznih delih in nalogah; 
 
11. Podatki o vplivih okolja za izvajanje naloge: opredeliti je treba vplive okolja, v 
katerih se naloga opravlja – gre za vplive okolja glede na lokacijo dela, 
fizikalne delovne razmere in delovne razmere iz razporeditve delovnega 
časa; 
 
12. Podatki o telesnih dejavnostih, ki jih zahteva delo: to so splošna fizična moč, 
telesna odpornost, obremenitev itd. 
 
13. Psihofizične sposobnosti: te se določajo kot senzorne, psihomotorne in 
umske zahteve; pomembno je, da so opredeljene tiste zahteve, ki so 
pomembne za uspešno izvrševanje naloge; te sposobnosti so npr.: 
lokalizacija zvoka, vzdrževanje ravnotežja, gledanje od blizu ali daleč, 
posredno gledanje, razlikovanje barv, oblik, predmetov, razsežnosti, telesna 
spretnost, čustvena odpornost, sposobnost presoje in sprejemanja odločitev 
in drugo; 
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14. Socialne delovne razmere: med te razmere sodi zlasti značaj izvrševanja del 
in nalog v povezavi z drugimi, med te štejemo: delavec opravlja delo sam, v 
skupini, dela s strankami, skupinsko delo, vzgojno delo; 
15. Strokovna izobrazba oz. z delom pridobljena delovna zmožnost: Zakon o 
delovnih razmerjih opredeljuje oba pojma; praviloma se določi strokovna 
izobrazba, in sicer na podlagi analize potrebnega znanja za dela in naloge 
ter znanja, ki ga daje posamezna stopnja šole, opredeli se zahtevana 
stopnja in smer strokovne izobrazbe oziroma poklic, lahko pa se določi tudi z 
delom pridobljena delovna zmožnost, ki pa mora biti natančno določena; 
 
16. Funkcionalna (dodatna) znanja: dodatna znanja se določijo glede na potrebe 
za izvajanje naloge; 
 
17. Delovne izkušnje: pri ugotavljanju in določanju delovnih izkušenj je potrebno 
te izkušnje natančno opredeliti glede na vsebino in trajanje ter pri tem 
upoštevati sprejete družbene dogovore o kadrovski politiki; 
 
18. Druge značilnosti: te značilnosti so zlasti spol, starost, dopustna invalidnost 
in podobno, ki jih določimo zlasti glede na podatke o pogojih dela, telesnih 
dejavnostih, psihofizičnih sposobnostih in osebnostnih zahtevah. 
 
Poleg določitve vseh del in nalog na podlagi sedanjih in planiranih bodočih potreb 
pri opravljanju dejavnosti organizacije je potrebno v sistemizaciji dela določiti tudi 
delovna področja, v katera se združujejo istovrstna dela in naloge, ki imajo enake 
zahteve in pogoje za njihovo opravljanje. 
 
Prav tako naj bi sistemizacija dela vsebovala tudi predstavitev organiziranja in 
povezovanje del in nalog oziroma delovnih področij v organizacijske enote – 
oddelke, sektorje in podobno, to je organizacije, kjer je smotrno celotno področje 
organiziranja dela urediti v enem samoupravnem splošnem aktu. 
 
2.3 Organiziranje in delitev dela ter oblikovanje delovnih mest 
in delovnih področij 
 
Beseda »organizacija« ima v pogovornem jeziku trojen pomen. Prvi pomen se rabi 
kot oznaka splošnega pojma za podjetja, zavode, društva in druge človeške 
združbe. V drugem pomenu besedo »organizacija« uporabljamo v duhu tistega, kar 
institucijo tvori. (Uhan, 1996, 24) 
 
Po Uhanu (1996, 24) je tretji in za nas ključni pomen besede »organizacija« pomen 
vzpostavljanja organizacije, torej gre za pomen organiziranja.  
 
Delitev dela si lahko predstavljamo kot členitev vsega potrebnega dela za izvedbo 
skupne naloge v delne, a logično zaokrožene procese ali skupine procesov, te pa na 
še bolj podrobne in preprostejše skupine procesov. Tako pridemo do skupnih 
istovrstnih procesov, ki jih imenujemo opravki ali opravila. 
 
Običajno so opravila sestavljena iz več gibov, povezanih v smiselno celoto. Pogosto 
so opravila za posamezne stroke že v navadi in jih imenujemo standardna oziroma 
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tipična opravila. Katera bodo tipična opravila pa je odvisno tudi od velikosti 
organizacije, od posebnih razmer poslovanja, od uporabljene tehnologije, lastnosti 
zaposlenega osebja in še od raznih drugih okoliščin. Za izvedbo opravila je potrebna 
delovna sila z določeno kvalifikacijo in sposobnostmi. Prav zato moramo po tem, ko 
poznamo opravila, določiti kakšne zaposlene potrebujemo, s kakšnimi kvalifikacijami 
in sposobnostmi in kakšna delovna sredstva. 
 
Vsako opravilo je že lahko tudi delovna naloga, če mu določimo mesto v procesu 
izpolnjevanja skupne naloge podjetja. Navadno pa več opravil, ki so s kakšnega 
vidika sorodna, združujemo v delovne naloge. 
 
Opravila so zato vrste dela s štirimi določili: 
- z (nedoločenim) izvajalcem določene kvalificiranosti, 
- z ustreznim sredstvom za delo, 
- z določeno kakovostjo dela (in s predmetom dela) in 
- z načinom dela (Uhan; 1996, 27) 
 
S to opredelitvijo smo odgovorili na vprašanje: kdo, s čim, kaj dela in kako. 
 
Dela kot deli delovnega procesa, v preteklosti kot dela in naloge, so dejansko enaka 
pravkar opredeljenim opravilom. V praksi, poleg termina dela, uporabljamo še 
besede: naloga, opravilo, opravek – še tudi besede: aktivnost, operacija, delovni 
postopek, posel, faza, delni delovni proces – in še kaj. 
 
Zato lahko rečemo, da je organizacija dela ožji pojem od organizacije. Organizacija 
dela se členi na posamezne sestavine. 
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Slika 2: Shema sestavin delitve dela (Uhan, 1996) 
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Po Uhanu (1996, 28) je najpomembnejša razlika med pojmom oziroma dela in med 
pojmom naloge, včasih enotnega pojma »dela in naloge«, je v izvajalcu, delavcu. 
Opravilo opravlja abstrakten delavec, nalogo pa konkreten delavec. 
Naloge so zato konkretizacija del, opravil, ki jih je delavec dolžan opraviti v skladu s 
sprejetim delovnim programom pri izdelavi proizvodov oziroma opravljanju storitev 
za dosego cilja organizacije. Naloge so v okviru celotne naloge organizacije 
konkretizacija vseh del, opravil, načrtovanih v določeni organizaciji z operativnimi 
plani in poslovno politiko, naložene v izvedbo konkretnim delavcem in skupinam 
delavcev. Naloga predstavlja vezni člen med namenskim delovnim procesom 
organizacije in delavcem kot nosilcem delovnega procesa. 
 
Strokovna literatura pojmuje naloge po opredelitvah sicer različno, a vsebinsko 
podobno.  
 
Lipovec opredeljuje delovno nalogo kar s sedmimi določili: 
- z (določenim) izvajalcem določene kvalificiranosti, 
- z ustreznim sredstvom za delo, 
- z vrsto in kakovostjo za delo, 
- z vrsto in kakovostjo dela (in s predmetom dela), 
- z načinom dela,  
- s prostorom, na katerem se opravlja, 
- z namenom, ki z njim izvajamo opravila ali skupino opravil, in 
- s časom, v katerem se mora opraviti«.(Uhan, 1966, 28) 
 
Pri analizi dela ugotovimo delovne naloge, če se vprašamo, kdo, s čim, kaj, kako, 
kje, zakaj in kdaj dela. Pri tem naj bi zadnja tri vprašanja določala nalogo, ne pa tudi 
opravila. 
 
Delovna naloga je praviloma sestavljena iz več opravkov oziroma opravil, od katerih 
je treba vsako opravilo ob njegovi vključitvi v delovno nalogo dopolniti samo še z 
odgovori na vprašanje: kje, zakaj in kdaj. Bistveno je, da lahko delovno nalogo 
sestavljajo opravila, ki so različno zahtevna. (Uhan, 1996, 28,29) 
 
Naloga mora po vsebini in obsegu zadovoljiti naslednje kriterije: 
- biti mora toliko zaokrožena, da se nanjo lahko veže odgovornost delavca, 
- biti mora toliko obsežna, da predstavlja osnovo za razporeditev in kontrolo 
delovnega časa, 
- biti mora toliko zaokrožena, da se nanjo lahko veže odgovornost delavca za 
njene rezultate, ki jih tudi preverja, 
- biti mora toliko in tako sestavljena (zahtevna), da je mogoče ugotoviti njeno 
zahtevnost, 
- biti mora toliko istovrstna, da jo je mogoče nedvoumno opredeliti po 
(približno) enaki zahtevnosti. 
 
Za vsako nalogo je potrebno opredeliti cilj dela. (Uhan, 1996. 29) 
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Obstajajo različni izrazi v različnih tujih literaturah in jezikih za tisto, kar pri nas 
razumemo kot »delovno mesto«. Izrazi, ki pokrivajo ali posegajo v pojem »delovno 
mesto« so v tujih literaturah naslednji: »radno mjesto« (hrvaščina), »rabočije 
mjesto« (ruščina), »misto pracovaci« oziroma »robotni« (češčina oziroma 
slovaščina), »Arbeitsplatz«, »Stelle«, »Rolle«, »Position«, »Funktion« (nemščina), 
»role«, »function«, »position«, »work-place«, »work-station«, »work-space«, »post« 
(angleščina), »poste de travail«, »position«, »role«, »organisme« (francoščina). 
 
Delovno mesto je prostor, na katerem izvajalec določene vrste in stopnje 
kvalificiranosti z ustreznim delovnim sredstvom opravlja dodeljeno opravilo ali 
skupino opravil. Tako je delovno mesto opredeljeno s tremi določili: 
- z izvajalcem določene vrste in stopnje kvalificiranosti, 
- s sredstvom za delo ustrezne vrste in 
- s prostorom, na katerem se opravlja opravilo ali skupina opravil. (Uhan, 
1996, 31, 32) 
 
Po Uhanu (1996, 32) je tehnična delitev dela predstavljena kot proces, ki poteka v 
treh zaporednih fazah: 
1. faza: umišljeno razčlenjevanje procesa dela ali poslovanja v opravila; to fazo 
bi lahko imenovali razčlenjevanje ali analizo dela; 
2. faza: povezovanje opravil v delovne naloge različne kompleksnosti (vrste), 
oblikovanje delovnih mest in povezovanje le-teh v oddelke ali službe 
podjetja; to fazo bi lahko poimenovali oddelčenje; 
3. faza: razdeljevanje delovnih nalog osebju, kar bi lahko imenovali 
dodeljevanje delovnih nalog. 
 
Tehnična delitev dela je dokončna šele ko se opravi zadnja faza, ko je delo 
dokončno razdeljeno. 
 
Delovno področje izvajalca je zbir opravil, za katera je izvajalec usposobljen. 
Delovni program so naloge, ki jih je treba opraviti v določenem času. (Uhan, 1996, 
32) 
 
Za učinkovito in uspešno organiziranje dela je bistveno razlikovati tri sekvence, 
skozi katere poteka sleherno opravilo kot delno delo v okviru celotnega 
proizvodnega procesa katerekoli vsebine, oblike oziroma obsega. Te sekvence 
opredeljujejo tri vprašanja: 
1. Katero »opravilo« oziroma »delno delo« je v danih stvarnih razmerah 
potrebno oziroma objektivno nujno izvajati, v kakšnem obsegu in kakovosti? 
2. Katero opravilo je postavljeno komu izmed članov združbe v dolžnost, v 
zavezo izvajanja, v kakšnem obsegu, kakovosti in intenzivnosti? 
3. Katero opravilo dejansko izvaja posamezni delavec kot član organizacije, v 
kakšnem obsegu, kakovosti in intenzivnosti? 
 
Tem sekvencam lahko dodamo še naslednje: 
4. Kakšen učinek oziroma cilj želimo doseči in kakšen je bil dejansko dosežen z 
izvedbo danega opravila kot delnega dela? 
5. Kakšen je kompleksni, življenjski uspeh oziroma smoter, smiselni namen kot 
pričakovani, želeni oziroma dejansko doseženi končni rezultat izvedbe 
posameznega opravila? 
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Omenjenih pet sekvenc nazorno zapišemo takole: 
 
Objektivno 
potrebno 
delo 
Zamišljeno 
naloženo 
delo 
Dejansko 
vloženo delo 
Neposredno 
opredmeten
o delo 
Družbeno 
uporabljeno 
delo 
 
Tabela 2: Pet sekvenc, skozi katere poteka sleherno opravilo (Uhan, 1996, 34) 
 
 
Dobra in uporabna sistemizacija mora biti grajena na podlagi upoštevanja take 
organizacije in delitve dela, pri kateri bo zagotovljeno doseganje planiranih ciljev in 
pri taki je mogoče doseči uspešne rezultate dela v združbi. Zato morajo biti v 
sistemiziranje dela vpletena prizadevanja za racionalno delitev dela. Ta 
prizadevanja dosegamo s kritično analizo in organizacijsko revizijo obstoječega dela 
oziroma nalog. To pomeni, da z nekim razumskim raziskovalnim naporom in 
duševnim delom skušamo preveriti in dopolniti ali spremeniti organizacijsko 
strukturo dela, pri kateri bodo zaposleni delavci dosegali zadovoljive skupne 
rezultate in uspešno uveljavljali svoja strokovna znanja in sposobnosti, obveznosti in 
odgovornosti pri delu. Za tako kritično analizo je treba podatke o delu razvrščati, 
kategorizirati, klasificirati, razčlenjevati in vpisovati. Pri tem odkrivamo vzročne 
povezave, odnose, nova dejstva in rešitve. Pri kritični analizi in organizacijski reviziji 
smo usmerjeni v dve smeri: vsebinske vidike revizije dela in sistemske principe 
oblikovanja delovnih mest in delovnih področij. (Kejžar in ostali, 1995, 126, 127) 
 
2.3.1 Vsebinska vprašanja organiziranja dela 
 
Praksa kaže, da je v naših podjetjih in zavodih največ razlogov za nezadovoljive 
delovne uspehe, slabo ekonomičnost delovnih procesov, nizko izkoriščenost 
delovnega časa in nezadovoljstvo zaposlenih pri primerjanju plač v nepravilni delitvi 
dela. Nizka izkoriščenost delovnih sredstev in nezadostna učinkovitost zaposlenih 
temelji najpogosteje na napačni razdelitvi obsežnejše skupne naloge na več 
parcialnih nalog in njihove dodelitve posameznim izvajalcem. 
 
Tako mora kritična analiza organizacije dela preučiti, ovrednotiti in preurediti različne 
oblike delitve dela znotraj združbe: 
- funkcijsko (razčlenitev opravil s stališča njihove funkcije), 
- tehnološko (delitev fizičnega in umskega dela po tehnološkem kriteriju), 
- kvalifikacijsko (delitev dela glede na usposobljenost delavcev), 
- operacijsko (dodelitev delovnih operacij posameznim delavcem) (Kejžar in 
ostali, 1995, 127) (Kaltnekar Z. 1988, 25) 
 
Razčlenjevanje delitve dela lahko poglabljamo glede na osnovne oblike, kot je 
delitev po funkciji (načinu izvrševanja), objektu (lastnosti predmeta dela), obsegu 
dela (količini) ali kombinaciji teh osnovnih oblik. Umestnost delitve dela lahko 
preverjamo tudi glede na osnovno vsebino razdeljenih nalog oziroma na njihovo 
kompleksnost. Pri tem gre za ločevanje vertikalne (po osnovnih organizacijskih 
fazah) in horizontalne (po enaki zahtevnosti) delitev dela. 
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Obstajata dva načina za primer vertikalne in horizontalne delitve dela: 
- oblikovanje delovnih področij po fazah prodajnega procesa za posamezne 
vrste blaga (vertikalna delitev), 
- oblikovanje delovnih področij po vrstah in zahtevnosti opravil (horizontalna 
delitev). 
 
Izbor ene ali druge oblike delitve dela je odvisen od številnih faktorjev, predvsem pa 
od obsega dela, s tem povezane pogostnosti njegove menjave, strokovne 
zahtevnosti nalog, organizacijsko-tehničnih pogojev dela in drugih faktorjev.  
 
Smotrna delitev dela povečuje njegovo učinkovitost. Zaradi tega je potrebno poiskati 
najustreznejši obseg dela in mu določiti razumne meje. Pri tem tehnološka meja 
določa obseg operacij, ki jih, iz čisto tehnoloških razlogov, ni možno več deliti. 
 
Ekonomsko mejo določajo stroški posameznih načinov dela. Pomembno je ob tem 
upoštevati človeka – delavca. Njegove fiziološke meje za širino neke operacije so 
pogojene s psihofizičnimi in osebnostnimi lastnostmi, strokovne meje pa odraža 
njegova usposobljenost za opravljanje zahtevnega dela. Delitev dela pogojujejo tudi 
socialne meje, to je upoštevanje humanih vidikov socialne organizacije družbe. 
 
Na oblikovanje dela vplivajo tudi psihološka gibanja, ki se nanašajo na nova 
človekova pričakovanja, kot je npr. njegovo gledanje na kakovost življenja, svobodo 
in pravico odločanja, splošen osebni razvoj človeka. Skratka, gre za razvoj nove 
filozofije človeške psihe, ki upošteva kot pomemben dejavnih pri delu psihološke 
prvine, dojemanje dela, smiselnost in smotrnost dela za delavca, njegov vpliv na 
privlačnost in zanimivost dela. 
 
V sodobnih gospodarskih združbah je v poslovanju združbe pomembna učinkovitost 
dela, ustvarjalnost, intenzivnost in zavzetost za doseganje boljših rezultatov, tako za 
delavce v neposredni proizvodnji kot tudi za poslovodne, vodstvene in strokovne 
kadre. 
 
Zahtevana je torej taka organiziranost dela, ki zagotavlja ustvarjanje prihodkov in 
razvoj organizacije ter omogoča delavcem njihov osebnostni razvoj. Zato je 
potrebno mobilizirati napore posameznikov, uporabiti njihovo znanje in ideje, jih 
usmeriti v smotrno celoto za doseganje skupnih ciljev organizacije. Osnova za tako 
mobilizacijo zaposlenih pa mora biti vgrajena že v oblikovanju nalog delovnega 
mesta oziroma nalog delovnega področja.  
 
Pri oblikovanju delovnih mest (delovnih področij) kreativnega ali novatorskega tipa 
izhajamo iz procesnega modela organizacije, za katerega so značilne naslednje 
lastnosti: dovzeten je za izmenjavo informacij z okoljem in za prinašajoče invencije, 
sprejemljiv je za nove ustvarjalne pobude, ki spodbujajo sistem k razvoju, k 
nenehnemu procesu sprememb in teži k dinamičnemu, prilagodljivemu in gibkemu 
delovanju. (Kejžar in ostali, 1995, 128,129) 
 
 Za ta model je značilno tudi to, da ga spodbuja ustvarjalnost, tekmovalnost, 
kooperativnost in prodornost. Prav tako je zanj značilno neprestano delujoče 
usklajevanje nasprotujočih se procesov in konfliktnih situacij na novih vrednotah, ki 
omogočajo aktualno družbeno povezanost. 
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Procesno razvojne sposobnosti organizacijskega sistema morajo biti vgrajene že v 
samo sistemizacijo dela. Pri tem je predvsem pomembno oblikovanje delovnih mest 
in delovnih področij, ki bodo upoštevala naslednje značilnosti (Kejžar i., 1986, 60): 
 
1. Razvojne možnosti dela, to je vpeljavo novih vsebin, tehnologije, metod in 
tehnik dela, delovnih prijemov. V strukturiranje delaje treba tako vgraditi 
stalni in nepretrgan aktiven vpliv delavca na inoviranje dela ter dinamično 
spreminjanje organizacije dela. Treba je torej doseči njegovo nerazdeljivost z 
delom. Vgraditi integriteto delavca pomeni zagotavljanje zaposlenim 
delavcem aktivno vključevanje v celotni delovni proces, v katerem bodo 
lahko v popolnosti uveljavljali in razvijali sposobnosti, napredovali, krepili 
razvojne možnosti, odgovornosti in obveznosti pri delu ter razvijali 
ustvarjalne odnose. Uspešnost neke organizacijske strukture presojamo prav 
po doseganju rezultatov zaposlenih pri opravljanju skupnih delovnih nalog, 
hkrati pa je ta sestava odvisna od veljave in integracije ljudi, ki jo 
organizirajo. Zato morajo biti vloge posameznikov oblikovane tako, da lahko 
pri njih delavec z aktivnim delovanjem vpliva na rezultate, ugodne za celotno 
združbo. Opisi takega dela bodo zato nazorno izpostavljali opravila kot so: 
razvijanje novih programov, uvajanje izboljšanih razmer, širjenje poslovnih 
povezav ipd. Taki opisi dela bodo tudi jasno opredeljevali širše dopustne 
pristojnosti in obvezujoče odgovornosti nosilca delovnega programa. 
 
2. Sposobnosti potencialnega nosilca delovnega mesta oziroma delovnega 
področja, to je njegovo znanje, zmožnosti, interese, motive. Dejstvo je, da se 
ljudje razlikujejo po svojih psihofizičnih in osebnostnih lastnostih, kar seveda 
pomembno vpliva na izbor in uspeh pri delu. Delovno mesto ali delovno 
področje, ki je samo po sebi oblikovano tako, da stimulira izkazovanje 
oziroma uveljavljanje takšnih sposobnosti pri njegovem izvajalcu, odkriva 
talente, ki so sposobni delo inovirati, ga dobro in učinkovito opraviti, dosegati 
pričakovane rezultate in tako pripomoči k uspešnosti celotne organizacije. Pri 
tako oblikovanih delovnih mestih in delovnih področjih se pokažejo tudi 
sposobnosti delavca za izbiro na zahtevnejša strokovna in vodstvena dela. 
 
Opisane značilnosti oblikovanja delovnih mest oziroma delovnih področij izhajajo iz 
dinamične zamisli osnutka organiziranja dela, ki je v današnjih razmerah tudi edino 
sprejemljiv. 
 
Dinamična poslovna politika, ki se mora hitro prilagajati spremembam v trženju, 
nujnost uvajanja tehnoloških sprememb ter splošna usmerjenost v večjo delovno 
uspešnost dajejo nekaterim delovnim mestom in delovnim področjem izrazito 
novatorsko usmerjenost, ki jo je mogoče uresničevati le s sposobnostjo in znanjem 
izvajalcev dela. (Kejžar in drugi, 1995, 129, 130) 
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2.3.2 Sistemski principi oblikovanja delovnih mest in delovnih 
področij 
 
Objektivne dane funkcije, ki jih narekuje delovni proces, organiziran za realizacijo 
določenega cilja, so razdeljene na posamezne delne in konkretne naloge (opravila), 
ki jih mora opraviti vnaprej predvideni izvajalec. Posamezno večjo nalogo ali zbir več 
nalog smiselno razdeljujemo na enega izvajalca – delovno mesto ali delovno 
področje. Prav smiselna razdelitev nalog je v praksi pogosto problematična, ali z 
vidika racionalnosti oblikovanja delovnega mesta oziroma delovnega področja ali pa 
z vidika upoštevanja človeka. Nesmotrna razdelitev nalog daje slabo podlago za 
načrtovanje kadrov in izobraževanje, vodi k neracionalnemu in neustreznemu 
kadrovanju, povzroča jalovo izobraževanje, izvajalec dela pa večinoma dosega 
nizke delovne rezultate in je večkrat tudi neustrezno nagrajen. Pri delitvi dela po 
strokovnosti je treba upoštevati tudi objektivno razpoložljivost kadrov v danem 
okolju, glede na njihovo poklicno formiranost in delovno usposobljenost. Za 
oblikovanje delovnih mest in delovnih področij je treba upoštevati nekatera navodila, 
izražena v naslednjih načelih za oblikovanje dela. 
 
a) Združevanje sorodnih in enako zahtevnih funkcij po strokovnosti 
Delovne naloge je potrebno združevati v delovna mesta in delovna področja po 
sorodnosti z vidika enakih znanj, veščin in sposobnosti ter enake zahtevnosti dela. 
Neracionalno je, če za istega izvrševalca združujemo v celoto strokovno zahtevna in 
manj zahtevna opravila. To pa seveda ne velja, če je obseg man zahtevnih nalog 
minimalen (npr. dela na računalniku). Neupoštevanje tega pravila je lahko prisotno, 
ko za to obstajajo utemeljeni ekonomski razlogi. 
 
b) Oblikovanje delovnega mesta ali delovnega področja, ki zagotavlja varnost 
in zdravje delavca 
Ob združevanju nalog za izvrševalce v primerno celoto – delovno mesto ali delovno 
področje je treba zagotoviti take delovne pogoje, varnostne ukrepe in okolje, da 
varujejo delavce v pogledu njihovega zdravja, ohranjujejo njihovo delovno zmožnost 
in zagotavljajo njihovo osebno varnost pri delu. Tako je mogoče, da delavcu s 
pretiranim poudarjanjem le posameznega vidika dela (npr. samo produktivnost) in 
omalovaževanjem njegovih zmogljivosti z neustreznim oblikovanjem dela 
škodujemo (pretirano izčrpamo njegove zmogljivosti ali prizadenemo psihofizične 
funkcije). 
 
c) Združevanje delovnega področja in delovnega programa, ki zagotavljata 
integriteto delavca 
Združevanje oziroma prekrivanje delovnega področja in delovnega programa mora 
biti takšno, da motivira zaposlene za delo, spodbuja njihov interes in voljo za delo. 
Pozitivna motivacija se odraža v večji odgovornosti, prevzemanju skrbi, 
izpolnjevanju in vrednotenju dela ter nenehni mobilizaciji za doseganje tekmovalnih 
uspehov združbe. Uspešnost celote nalog bo uresničevan le tedaj, ko bo delavec v 
polni meri z njimi integriran, zato pa mora vsak delavec poznati delovne cilje celote. 
Zato mora konstituiranje delovnega mesta ali delovnega področja predvideti tudi 
informiranje zaposlenih o vseh podatkih, ki so potrebni za njihovo aktivno 
vključevanje v napredek celotnega procesa dela in vplivanje na planirane rezultate 
dela delovnega programa. (Kejžar in ostali, 1995, 130, 131) 
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č) Združevanje dela sorodnih psihofizičnih zahtev 
Naloge je treba združevati v zaokrožene celote na delovnih mestih oziroma delovnih 
področjih z vidika enakih psihofizičnih zahtev (npr. sorodno delo z ljudmi, enako 
težavna oziroma podobna transportna opravila ipd.). Združevati je treba zlasti tista 
opravila, ki zahtevajo od človeka izrazite sposobnosti (razlikovanje barv, tipanje, 
mišična občutljivost itd.) Taka delitev dela bo omogočila boljše usklajevanje 
sposobnosti delavca z delom ter doseganje boljših delovnih uspehov. 
d) Polna izkoriščenost delavčevih zmogljivosti 
Delitev dela mora biti taka, da bo vsak delavec ves čas zaposlen in bodo 
izkoriščene njegove delovne zmogljivosti. Treba je združevati tiste podobne funkcije 
v smiselne celote, ki vsaka zase ne zahteva celega človeka (npr. organiziranje 
izobraževanja in informiranja zaposlenih na istem področju dela v kadrovski službi) 
Obseg združenih nalog v zaokroženi celoti je upravičen pri najmanj 70% povprečni 
obremenitvi (pri čemer pa niso vračunani zastoji in potrebni odmori). Za ugotavljanje 
obremenitve delavca pa ne smejo biti odločilne trenutne situacije, kot so to npr. 
delovne konice, ki so posledica neažurnega poslovanja. Delavca moramo pravilno 
obremeniti le na podlagi analize normalnega časovnega obsega posamezne naloge. 
 
e) Polno izkoriščanje delovnih sredstev 
Delitev dela mora biti taka, da bodo delovna sredstva (stroji, instrumenti) polno 
izkoriščena.  
 
Vsa navedena načela delitve dela nam omogočajo oblikovati smotrno strukturo dela. 
Kritično presojanje delovnih mest in delovnih področij nam bo pogosto odkrilo 
skupine opravil, ki so po svoji sestavi v popolnem nasprotju s pravili o združevanju 
dela. Z razpoznavanjem sestavljenosti opravil po teh načelih je treba korigirati 
strukturo dela, s tem pa izoblikovati delovna mesta in delovna področja, ki bodo 
organizacijsko prečiščena in urejena za vključevanje v sistemizacijo.  
 
Obstaja pa nevarnost, da ob sistemiziranju dela vidimo samo delovno mesto ali 
delovno področje, ki je namenjeno izključno le vrednotenju ali pa samo povečevanju 
plače, pri tem pa zanemarimo vse druge vidike, ki so pomembni za celovito 
kadrovsko oblikovanje zaposlenih. 
 
2.3.3 Metode in tehnike opisovanja dela 
 
Pri proučevanju dela, delovnih nalog, delovnih mest in delovnih področij je treba 
ugotoviti dejansko stanje. To pomeni, da se moramo izogibati domnevam, 
predpostavljanju, verjetnostim, vsem tistim lastnim projekcijam, ki resnično stvarnost 
nadomestilo z našo lastno predstavo o delu, osebnosti, ki delo opravlja, prednostih 
in interesih ter s simpatijami ali antipatijami vplivajo na opisovanje dela. 
 
Orodje objektivnosti analitika dela so metode, to se pravi neke načrtne poti in načini, 
s katerim opravlja to dejavnost. Za metode je značilno, da zagotavljajo upoštevanje 
stvarnosti, omogočajo primerjavo podatkov različnih vrst dela in dajejo možnosti za 
sklepanje. (Kejžar in drugi, 1995, 131, 132) 
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Obstajajo različne metode za analiziranje dela in delovnih procesov, ki imajo glede 
na njihov namen različne vrednosti. Vsaka metoda ima svoja pravila, pogoje, 
sredstva vrednotenja, šibke točke in svoje meje. Narava podatkov, ki jih v analizi 
dela obravnavamo, je različna. Nekatere je mogoče le opazovati, zbirati in opisovati, 
druge je mogoče tudi ocenjevati, meriti in primerjati. Zato se v analizi dela pojavljajo 
podatki z različnim nivojem preciznosti in zanesljivosti. 
 
Glede na naravo ali zvrst podatkov uporabljamo različne načine zbiranja in 
ugotavljanja podatkov: 
- način izkustvenega poznavanja, ugotavljanja in opisovanja, 
- način individualnega in skupinskega ocenjevanja (dajanja sodb), 
- merjenje pojavov, 
- analitično ugotavljanje in določanje. 
 
Prizadevamo si zbrati čim bolj objektivne podatke. Na izbiro metod namreč vplivajo 
različni dejavniki: strokovnost analitikov, finančne možnosti organizacije, narava in 
vrsta dela, ki ga želimo analizirati, ter vrsta, obseg in natančnost podatkov, ki jih 
zajema shema za opisovanje dela. Pri tem lahko izbiramo med širšo in ožjo shemo 
podatkov, ki jih določimo za opis glede na širši ali ožji namen sistemiziranja dela. 
 
Za analiziranje dela v različne namene, ob upoštevanju različne narave podatkov, je 
mogoče izbirati med direktnimi in indirektnimi metodami analiziranja dela. Direktne 
so vprašalne metode, metode direktnega opazovanja in trenutnih opažanj. Med 
indirektne metode štejemo: analizo rezultatov in pojavov, metode funkcionalne 
analize delovnih mest kot sistema, laboratorijske raziskave in simulacije v študiju 
delovnih mest. 
 
Kot najpogostejši načini zbiranja podatkov ter opisovanja dela v praksi so: 
- zbiranje podatkov iz obstoječih virov, 
- dobivanje podatkov z intervjuji, 
- dobivanje podatkov z direktnim opisovanjem, 
- zbiranje podatkov z merjenjem 
- kombinirano zbiranje podatkov. 
 
2.4. Sistemizacija delovnih mest v normativni ureditvi 
 
Zakon o delovnih razmerjih v 20. členu določa, da je delodajalec dolžan s splošnim 
aktom določiti pogoje za opravljanje dela na posameznem delovnem mestu. Ta 
obveznost pa ne velja za manjše delodajalce. V 29. členu Zakona o delovnih 
razmerjih pa je opredeljeno, da mora pogodba o zaposlitvi vsebovati tudi naziv 
delovnega mesta oziroma podatke o vrsti dela, za katerega delavec sklepa pogodbo 
o zaposlitvi, s kratkim opisom dela, ki ga mora opravljati po pogodbi o zaposlitvi. 
 
21. člen Kolektivne pogodbe za negospodarske dejavnosti v Republiki Sloveniji 
(KPND) je določal, da se z aktom o sistemizaciji za posamezno delovno mesto ali 
področje dela določijo aktivnosti in posebni pogoji za sklenitev delovnega razmerja, 
če niso določeni s posebnimi predpisi, vendar pa na podlagi določil Zakona o 
sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 95/07 – uradno prečiščeno 
besedilo in 17/08) z dne 10.06.2008 ta kolektivna pogodba ni več veljavna. 
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Šesta točka v 2. členu Zakona o sistemu plač v javnem sektorju določa, da je 
sistemizacija delovnih mest akt, v katerem so v skladu z notranjo organizacijo 
določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog državnega organa, uprave 
lokalne skupnosti oziroma osebe javnega prava, z opisom pogojev za zasedbo 
delovnih mest in nalog na posameznih delovnih mestih ter plačni razredi. 
(http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?urlid=200420&stevilka=876, 19.11.2008) 
 
Šesta točka 13. člena Zakona o sistemu plač v javnem sektorju določa, da se 
delovna mesta oziroma nazivi v sistemizacijah uvrščajo v plačne razrede v skladu z 
uvrstitvijo v kolektivni pogodbi za javni sektor in kolektivno pogodbo, ki velja za 
uporabnika proračuna. Če je v sistemizaciji predvideno delovno mesto oziroma 
naziv, ki ga ureja kolektivna pogodba za drugo dejavnost, se v sistemizaciji 
upošteva uvrstitev v plačni razred iz te kolektivne pogodbe. 
(http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?urlid=200420&stevilka=876, 19.11.2008) 
 
21. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU-UPB1):  
»(1) Če poseben zakon ne določa drugače, mora imeti vsak državni organ, uprava 
lokalne skupnosti in oseba javnega prava akt o sistemizaciji delovnih mest (v 
nadaljnjem besedilu: sistemizacija), v katerem so v skladu z notranjo organizacijo 
določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri vsakem delovnem mestu 
se v sistemizaciji določijo najmanj opis nalog in pogoji za zasedbo delovnega mesta. 
(2) Vsak državni organ, uprava lokalne skupnosti in oseba javnega prava vodi 
evidenco o dejanski zasedenosti delovnih mest; državni organ, uprava lokalne 
skupnosti in oseba javnega prava na področju javnega sektorja, kjer je vzpostavljen 
sistem nazivov, vodi tudi evidenco o strukturi javnih uslužbencev po nazivih.« 
(http://www.zakonodaja.com/zakoni/i/2/5/zju_upb1/cleni/21.clen/21.clen, 
19.11.2008)  
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3 Obstoječe stanje 
3.1 Predstavitev zavoda 
 
Javni zavod, ki ga obravnavamo v tem diplomskem delu, sodi med največje zavode 
v Sloveniji in je bil ustanovljen 1. marca 1992. Prvi razvojni dokument, ki je bil 
namenjen predvsem konstituiranju sistema zavoda, je bil izdelan že v letu 1994, v 
začetku leta 1997 pa je zavod na osnovi obsežnih analiz pripravil nov razvojni 
dokument – Razvojni program. 
 
Ta dokument je bil metodološko zasnovan kot projektno usmerjen proces, v katerem 
so bile predstavljene strategije za graditev učinkovitega in uspešnega sistema 
dejavnosti zavoda ter v strateškem projektnem planu predvideni projekti, potrebni za 
njegovo uresničitev. 
 
Zavod je od sprejema prvega Razvojnega programa do danes izvedel številne 
razvojne aktivnosti in projekte. 
 
Zavod posluje preko svojih desetih območnih enot s 45 izpostavami. Vsaka 
območna enota s svojim delovanjem pokriva določeno območje. V njenem okviru pa 
obstaja mreža izpostav, ki poslujejo v posameznih občinah. Za področje 
informacijske dejavnosti je ustanovljena samostojna področna enota. Takšna 
poslovna mreža zagotavlja, da so storitve zavoda v največji meri približane 
uporabnikom. 
 
Poslovanje vseh služb zavoda v poslovnem času se zagotavlja zlasti preko telefona 
in elektronskih medijev ter tudi z osebnimi stiki. Poslovanje služb zavod s strankami 
v okviru uradnih ur se zagotavlja z neposrednimi stiki. 
 
Na sedežu zavoda se opravljajo predvsem organizacijske, vodstvene, razvojne in 
usklajevalne naloge.Tu je zaposlenih 128 delavcev. (Spletna stran izbranega 
zavoda, 20.11.2008) 
 
Glede na naravo dejavnosti so večinoma zaposleni visoko izobraženi specializirani 
strokovnjaki ekonomskih, pravnih, medicinskih, naravoslovnih in drugih ved, ki 
vodijo razvoj in koordinirajo delo v zavodu. 
 
V področni enoti Informacijski center v Ljubljani je bilo v začetku leta 2005 
zaposlenih 81 delavcev, ki skrbijo za izdelavo in vzdrževanje baz podatkov, razvoj in 
vzdrževanje računalniških poslovnih aplikacij ter računalniške opreme ter za varnost 
informacijskega sistema zavoda. 
 
Območna enota Celje je po obsegu poslovanja med območnimi enotami na tretjem 
mestu. V njej je zaposlenih 73 delavcev. Za izvajanje nalog je organizirana takole: 
- vodstvo območne enote in šest oddelkov, ki so na sedežu območne enote v 
Celju,  
- pet izpostav, ki so oblikovane po teritorialnem načelu na območju občin 
Laško, Slovenske Konjice, Šentjur pri Celju, Šmarje pri Jelšah in Žalec. 
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Območna enota Koper sodi z 10-odstotnim deležem po površini v Sloveniji med 
srednje velike enote. V strokovni službi enote je zaposlenih 68 delavcev. Na 
območju občin Izola, Koper in Piran posluje tudi v italijanskem jeziku. Za izvajanje 
nalog je območna enota organizirana takole:  
- vodstvo območne enote in šest oddelkov na sedežu enote v Kopru, 
- pet izpostav, organiziranih po teritorialnem načelu: Izola, Piran, Postojna (za 
občini Postojna in Pivka), Ilirska Bistrica, Sežana (za občine Sežana, 
Komen, Divača, Hrpelje-Kozina). 
 
Območna enota Krško je najmlajša med območnimi enotami zavoda in pokriva 
celotno posavsko regijo (občine Krško, Brežice in Sevnica). Za uspešnost 
poslovanja območne enote skrbi 36 zaposlenih. Za izvajanje nalog je organizirano:  
- vodstvo območne enote in šest oddelkov, 
- dve izpostavi, ki sta oblikovani po teritorialnem načelu (občina Sevnica in 
občina Brežice). 
 
V območni enoti Kranj je zaposlenih 75 delavcev. Izvajanje nalog je organizirano 
na:  
- sedežu območne enote v Kranju, ki ima šest oddelkov, 
- štirih izpostavah, ki so organizirane po teritorialnem načelu na območju občin 
Jesenice, Radovljica, Škofja Loka in Tržič. 
 
Območna enota Ljubljana je po obsegu poslovanja največja med območnimi 
enotami. V njej je zaposlenih 170 delavcev. Za izvajanje nalog je organizirana 
takole:  
- vodstvo območne enote in šest oddelkov, ki so na sedežu območne enote 
oziroma zavoda,  
- trinajst izpostav, ki so oblikovane po teritorialnem načelu na območju občin 
Cerknica, Domžale, Grosuplje, Hrastnik, Idrija, Kamnik, Kočevje, Litija, 
Logatec, Ribnica, Trbovlje, Vrhnika in Zagorje. 
 
Območna enota Maribor je po obsegu druga največja med območnimi enotami. V 
njej je zaposlenih 110 delavcev. Za izvajanje nalog je organizirana takole:  
- vodstvo območne enote in sedem oddelkov, ki so na sedežu območne 
enote, 
- štiri izpostave, ki so oblikovane po teritorialnem načelu na območju upravnih 
enot Ormož, Lenart, Ptuj in Slovenska Bistrica. 
 
Območna enota Murska Sobota je ena od srednje velikih območnih enot zavoda. 
V njej je zaposlenih 59 delavcev. Za izvajanje nalog je organizirana v:  
- vodstvo območne enote in šest oddelkov, ki so na sedežu območne enote v 
Murski Soboti, 
- tri izpostave, oblikovane po teritorialnem načelu bivših občin Gornje 
Radgone, Lendave in Ljutomera. 
 
Območna enota Nova Gorica sodi med manjše območne enote zavoda. V njej je 
zaposlenih 58 delavcev. Organizacijsko območno enoto sestavljata še dve izpostavi, 
in sicer izpostava Ajdovščina in izpostava Tolmin, kar skupaj pokriva naslednje 
občine: Nova Gorica – občine Nova Gorica, Miren-Kostanjevica, Brda, Šempeter-
Vrtojba in Kanal ob Soči; - Ajdovščina – občini Ajdovščina in Vipava; Tolmin – 
občine Tolmin, Kobarid in Bovec. 
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V Območni enoti Novo mesto je zaposlenih 48 delavcev. Za izvajanje nalog je 
organizirana takole: 
-  vodstvo Območne enote in šest oddelkov na sedežu v Novem mestu za občine: 
Novo mesto, Šentjernej, Škocjan, Dolenjske Toplice, Žužemberk, Mirno Peč, Stražo 
in Šmarješke Toplice, 
-  tri izpostave so oblikovane po teritorialnem načelu v Črnomlju za Občini Črnomelj 
in Semič, v Metliki za Občino Metlika in v Trebnjem za Občine Trebnje, Mokronog-
Trebelno in Šentrupert. 
 
Območna enota Ravne na Koroškem deluje na koroškem, šaleškem in 
zgornjesavinjskem območju. Zaposluje 59 delavcev, in sicer na sedežu območne 
enote ter na štirih izpostavah. Za izvajanje nalog je organizirana po bivših občinah 
kot sledi: 
 - vodstvo območne enote in šest oddelkov na Ravnah na Koroškem 
 - štiri izpostave: Mozirje, Radlje ob Dravi, Slovenj Gradec in Velenje. 
 
Knjige pritožb in pohval so na voljo na sedežu območne enote Ljubljana, v 
sprejemni pisarni, lahko se oddajo tudi v poseben nabiralnik v avli poslovne stavbe 
in sedežih izpostav. (Spletna stran izbranega zavoda, 20, 11, 2008) 
 
Iz poslovnega poročila zavoda izhaja, da je zavod že tretje leto zapored posloval 
pozitivno, s presežkom prihodkov nad odhodki. Prihodki so v letu 2007 znašali 2 
milijarde evrov in so bili v letu 2007 glede na leto 2006 večji realno za 4,2 %. 
Odhodki v letu 2007 so znašali 1,94 milijarde evrov in so bili od leta poprej realno 
večji za 1,5 %. (Spletna stran izbranega zavoda, 20.11.2008) 
 
3.2 Ureditev sistemizacije delovnih mest 
 
Sistemizacija delovnih mest v izbranem zavodu je določena s Pravilnikom o 
sistemizaciji delovnih mest tega zavoda (v nadaljevanju: pravilnik). 
 
2. člen pravilnika določa opredelitev delovnega mesta, in sicer: 
 
(1) Delovno mesto se oblikuje za dela, ki so po vsebini, zahtevnosti in potrebnih 
kompetencah za opravljanje dela praviloma sorodna in tvorijo zaokroženo celoto. 
(2) V okviru posameznega delovnega mesta so opredeljene in povzete temeljne 
naloge delovnega mesta, stopnje pričakovane ravni izražene prisotnosti opredeljenih 
potrebnih kompetenc ter pogoji za zasedbo delovnega mesta na posameznih 
področjih dela. 
 
V 3. členu je določeno, da se delovno mesto ustanovi z uvrstitvijo delovnega mesta 
v seznam sistemiziranih delovnih mest in opisnega lista delovnega mesta. 
 
5. člen (Ustanavljanje in ukinjanje delovnih met) določa: 
 
(1) Delovno mesto lahko ustanovi ali ga ukine le generalni direktor z uvrstitvijo ali 
črtanjem delovnega mesta, uvrščenega  kolektivni pogodbi dejavnosti, iz seznama 
delovnih mest. 
(2) Novo delovno mesto se ustanovi tako, da se le-tega uvrsti v seznam delovnih 
mest skupaj z novim opisnim listom delovnega mesta. 
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(3) Delovno mesto se ukine tako, da se ga črta iz seznama delovnih mest, opisni list 
delovnega mesta pa izvzame iz opisnih listov. 
(4) Vse spremembe v zvezi z ustanavljanjem ali ukinjanjem delovnih mest morajo biti 
evidentirane po časovnem zaporedju. 
 
6. člen (Zaposlovanje na sistemiziranih delovnih mestih) 
 
(1) S tem pravilnikom sistemizirano delovno mesto je lahko nezasedeno ali pa je na 
sistemiziranem delovnem mestu zaposlenih več delavcev, kar se določi z 
vsakoletnim planom kadrov. 
(2) Zaposlovanje ali razporejanje že zaposlenih delavcev na nesistemizirana delovna 
mesta ni dovoljeno. 
(3) Zaradi organizacijskih razlogov optimalizacije in racionalizacije je dovoljeno 
zaposlovati delavce v okviru sistemiziranih delovnih mest tako, da se s pogodbo o 
zaposlitvi združi naloge iz različnih sistemiziranih delovnih mest, ki so pčo vsebini in 
zahtevnosti dela praviloma sorodna, in lahko tvorijo zaokroženo celoto. 
 
7. člen (Opisni list sistemiziranega delovnega mesta) 
 
(1) Opisni list sistemiziranega delovnega mesta obsega naslednje podatke o 
delovnem mestu: 
- šifro Zavoda iz šifranta proračunskih uporabnikov, 
- plačno skupino in plačno podskupino, 
- naziv delovnega mesta, 
- šifro delovnega mesta, 
- datum ustanovitve oziroma spremembe delovnega mesta, 
- tarifni razred delovnega mesta, 
- plačni razred delovnega mesta, 
- število napredovalnih razredov na delovnem mestu, 
- naziv in šifro delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred uveljavitvijo tega 
pravilnika,  
- vlogo delovnega mesta, 
- naloge. 
(2) Na opisnem listu so določeni tudi pogoji za zasedbo delovnega mesta: 
- zahtevane delovne izkušnje, 
- smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra in 
naziv,  
- klasifikacijo poklica (po standardni klasifikaciji poklicev) – šifra in naziv, 
- zahtevana dodatna znanja,  
- potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh 
(3) Za delovna mesta, ki vključujejo več delovnih mest po sistemizaciji, ki je veljala 
pred uveljavitvijo tega pravilnika, se na opisnem listu za vsako delovno mesto določi: 
- naziv in šifra delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred uveljavitvijo tega 
pravilnika, 
- vlogo delovnega mesta, 
- ključne naloge, 
- smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra in 
naziv, 
- klasifikacijo poklica (po standardni klasifikaciji poklicev) – šifra in naziv, 
- zahtevana dodatna znanja, 
- potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh. 
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8. člen (Opredelitev nalog delovnega mesta) 
(1) Naloge delovnega mesta se v opisnem listu delovnega mesta opredeli kot 
zaokrožene celote različnih delovnih opravil v okviru posameznih področij dela, 
upoštevajoč pri njihovi opredelitvi načela splošnosti, enostavnosti in natančnosti. 
(2) Delovnih nalog, ki so občasne ali enkratne narave, se v opisnem listu delovnega 
mesta ne navaja. 
(3) V pogodbi o zaposlitvi se lahko podrobneje opredeli delovne naloge oziroma 
vrsto v okviru sistemiziranega delovnega mesta, v kolikor je to potrebno zaradi 
organizacijskih razlogov ali zahtev delovnega procesa. 
 
9. člen določa opredelitev kompetenc. Te se v opisnem listu delovnega mesta 
opredeli kot sposobnosti in vedenjske vzorce, ki so potrebni za uspešno opravljanje 
določenega dela ali vloge v procesu. Obsegajo znanja, veščine, spretnosti, lastnosti, 
vrednote, motive, vedenja. 
 
S pričakovano stopnjo izražene prisotnosti zahtevanih posameznih kompetenc v 
opisnem listu delovnega mesta za vsako kompetenco opredelimo, na kateri ravni od 
delavca pričakujemo vedenja in ravnanja, ki izražajo prisotnost posamezne 
kompetence, pri čemer je uporabljena petstopenjska vedenjska frekvenčna lestvica 
z naslednjimi stopnjami: 
- stopnja 0 (kompetenca ni potrebna); 
- stopnja 1 (redko, izjemoma); 
- stopnja 2 (občasno, včasih); 
- stopnja 3 (pogosto, običajno, praviloma); 
- stopnja 4 (redno, dosledno); 
- stopnja 5 (vedno, brez nihanj, za zgled). 
 
10. člen (Tarifni razredi delovnih mest in ravni potrebne izobrazbe oziroma 
usposobljenosti) 
(1) Delovna mesta se uvrsti v tarifne razrede. Tarifne razred izraža stopnjo 
zahtevnosti posameznega delovnega mesta glede na zahtevano izobrazbo oziroma 
usposobljenost. Tarifni razredi so: 
 
Tarifni 
razred 
Uspešno končno izobraževanje oziroma pridobljena 
usposobljenost, ki je praviloma potrebna za opravljanje 
delovnih nalog 
Raven 
izobrazbe 
I. 
- nepopolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
- popolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
- nepopolna višja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
11001 
11002 
11003 
II. - popolna višja stopnja osnovnošolske izobrazbe 12001 
III. - nižja poklicna izobrazba 13001 
IV. - srednja poklicna izobrazba 14001 
V.  - srednja strokovna izobrazba 
- srednja splošna izobrazba 
15001 
15002 
VI. - višja strokovna izobrazba 
višješolska izobrazba (prejšnja) 
16101 
16102 
VII/1. 
- specializirana po višješolski izobrazbi (prejšnja) 
- visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) 
- visokošolska strokovna izobrazba  
visokošolska univerzitetna izobrazba 
16201 
16202 
16203 
16204 
VII/2. 
- specializacija po visokošolski izobrazbi (prejšnja) 
- visokošolska univerzitetna izobrazba (prejšnja) 
magistrska izobrazba 
17001 
17002 
17003 
VIII. - specializacija po univerzitetni izobrazbi (prejšnja) 18101 
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- magisterij znanosti (prejšnji) 
- državni pravniški izpit 
specializacija v zdravstvu 
18102 
IX.  - doktorat znanosti (prejšnji) doktorat znanosti 
18201 
18202 
 
Tabela 3: Tarifni razredi (pravilnik o sistemizaciji delovnih mest izbranega zavoda) 
 
(2) Izraz »prejšnja« in »raven izobrazbe« iz predhodnega odstavka tega člena je 
uporabljen v pomenu, določenem v Uredbi o uvedbi in uporabi klasifikacijskega 
sistema izobraževanja in usposabljanja (Uradni list RS, št. 46/06). 
(3) Kot zahtevano izobrazbo za vsa delovna mesta v tarifni skupini VIII/1 se določi 
tudi višješolsko izobrazbo (prejšnjo), delavci, ki imajo takšno izobrazbo, pa kot 
delavce, ki imajo ustrezno izobrazbo za zasedbo delovnih mest v tarifnem razredu 
VII/1. 
 
11. člen pravilnika določa jezikovna znanja, 12. člen določa računalniška znanja, 13. 
člen pa opredeljujejo izpit za arhivarja. V 14. členu je opredeljen izpit iz splošnega 
upravnega postopka, 15. člen določa poznavanje jezika avtohtone narodnostne 
manjšine in 16. člen zaposlovanje pripravnikov. 
 
Po 17. členu pravilnika (Pristojnost razporeditve na delovno mesto) delavca, v 
skladu z zakonom, kolektivno pogodbo, statutom Zavoda in tem pravilnikom, na 
sistemizirano delovno mesto razporedi generalni direktor, direktor območne oziroma 
področne enote, tako, da v pogodbi o zaposlitvi opredeli naziv delovnega mesta in 
povzetek delovnih nalog, ki jih bo delavec opravljal večino delovnega časa. 
 
V 18. členu je opredeljena dolžnost opravljanja drugih nalog. Tako je delavec, poleg 
nalog, ki so opredeljene v opisnem listu delovnega mesta oziroma navedene v 
pogodbi o zaposlitvi, dolžan opravljati tudi naloge, ki mu jih začasno določi in odredi 
nadrejeni delavec, če je to potrebno za zagotovitev nemotenega poteka delovnega 
procesa oziroma doseganja optimalnih rezultatov. 
 
V 19. členu je opredeljena prepoved odstopanj, v 20. členu je opredeljena izjema od 
prepovedi odstopanj. Pravilnik opredeljuje še uvrščanje vodilnih in vodstvenih 
delavcev, varovanje tarifnega razreda in delovnega mesta, znižanje osnovne plače 
zaradi nižje formalne strokovne izobrazbe, prenehanje veljavnosti in uporabe ter 
začetek veljavnosti in uporabe. 
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3.3. Nabor podatkov, ki jih vsebuje sistemizacija delovnih 
mest 
Sistemizacija delovnih mest v izbranem zavodu vsebuje naslednje podatke: 
1) šifro Zavoda iz šifranta proračunskih uporabnikov, 
2) plačno skupino 
3) plačno podskupino, 
4) naziv delovnega mesta, 
5) šifro delovnega mesta, 
6) datum ustanovitve oziroma spremembe delovnega mesta, 
7) tarifni razred delovnega mesta, 
8) plačni razred delovnega mesta, 
9) število napredovalnih razredov na delovnem mestu, 
10) naziv in šifro delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred uveljavitvijo 
tega pravilnika,  
11) vlogo delovnega mesta, 
12) naloge, 
13) zahtevane delovne izkušnje, 
14) smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra 
in naziv,  
15) klasifikacijo poklica (po standardni klasifikaciji poklicev) – šifra in naziv, 
16) zahtevana dodatna znanja,  
17) potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh 
18) naziv in šifra delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred uveljavitvijo 
tega pravilnika, 
19) vlogo delovnega mesta, 
20) ključne naloge, 
21) smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra 
in naziv, 
22) klasifikacijo poklica (po standardni klasifikaciji poklicev) – šifra in naziv, 
23) zahtevana dodatna znanja, 
24) potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh. 
 
Skupaj torej vključuje 24 podatkov oziroma skupin podatkov. 
 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS) določa minimalno vsebino 
sistemizacije, ki je sedaj obvezna.  
(http://www.sindikat-szsss.si/nov_placni_sistem.html, 23.11.2008)  
 
7. člen Zakona o sistemu plač v javnem sektorju opredeljuje določitev plačnih skupin 
in plačnih podskupin. 
(4) Katalog funkcij, delovnih mest in nazivov (formacijskih dolžnosti) (v nadaljnjem 
besedilu: katalog) zajema: 
1. zaporedno številko funkcije, delovnega mesta in naziva, 
2. šifro funkcije ali delovnega mesta, 
3. ime funkcije ali delovnega mesta, 
4. tarifni razred delovnega mesta, 
5. šifro naziva, 
6. ime naziva, 
7. plačni razred funkcije, delovnega mesta ali naziva, ki ga je možno doseči z 
napredovanjem. 
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8. najvišji plačni razrede funkcije, delovnega mesta ali naziva, ki ga je možno doseči 
z napredovanjem. 
 
(5) Uporabnik proračuna v aktu o sistemizaciji ne sme sistemizirati delovnega mesta 
in naziva, ki ni naveden v aktih iz tretjega odstavka. 
 
Javni zavod je, po 2. členu Zakona o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS), del 
javnega sektorja. 
(6) V zvezi s plačami mora akt o sistemizaciji delovnih mest (v nadaljevanju 
besedila: sistemizacija) pri uporabnikih proračuna iz prvega odstavka 2. člena tega 
zakona vsebovati naslednji minimalni obseg potrebnih podatkov: 
1. šifro proračunskega uporabnika in šifro notranje organizacijske enote, 
2. naziv proračunskega uporabnika in naziv notranje organizacijske enote, 
3. plačno podskupino, 
4. šifro delovnega mesta, 
5. ime delovnega mesta, 
6. tarifni razred delovnega mesta, 
7. šifro naziva, kjer nazivi obstajajo, 
8. ime naziva, kjer nazivi obstajajo, 
9. plačni razred delovnega mesta oziroma plačni razred naziva in  
10. število napredovalnih razredov na delovnem mestu oziroma v nazivu.3 
 
3.4 Analiza o uporabnosti podatkov pri operativnem delu na 
kadrovskem področju 
 
Osrednji namen tega diplomskega dela je raziskava o uporabnosti podatkov pri 
operativnem delu na kadrovskem področju. Med metodami za odgovore na ta 
problem smo izbrali intervju s pristojno osebo izbranega zavoda, to je vodja pravno 
kadrovskega oddelka v izbranem zavodu. Vsebino intervjuja navajamo v 
nadaljevanju tega poglavja. 
 
1. Katere podatke potrebujete v pravno kadrovski službi od potencialnega 
zaposlenega oziroma kandidata? 
 
 ime in priimek, 
 naslov, 
 rojstni datum, 
 enotna matična številka občana (EMŠO) 
 davčna številka, 
 raven zadnje formalne izobrazbe, 
 izobraževalna institucija, kjer jo je pridobil, 
 predhodna formalna izobrazba, 
 dodatna znanja, 
 predhodne zaposlitve. 
 
 
                                               
3
 Uradni list Republike Slovenije, št. 56-2760/2002 
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2. Na kakšen način poteka zbiranje podatkov za kadrovske namene od 
kandidatov, kasneje zaposlenih? 
 
Podatke zberemo iz vloge kandidata in dokazil in dokumentov, priloženih vlogi, 
za manjkajoče zaprosimo posebej. Spričevala, diplome izbranih kandidatov 
zahtevamo v originalu, naredimo kopije, in originale vrnemo kandidatom. 
 
3. V katero računalniško podprto aplikacijo ali program najprej vnesete 
pridobljene podatke o zaposlenih? 
 
Aplikacija se imenuje eHRM (e Human Resource Management, kar v prevodu 
pomeni upravljanje s človeškimi viri) – Lotus Notes aplikacija. 
 
4. Katere podatke najprej vnesete v aplikacijo? 
 
Ime in priimek, naslov, rojstni datum, EMŠO, raven zadnje formalne izobrazbe, 
izobraževalna institucija, kjer jo je pridobil, predhodna formalna izobrazba, 
dodatna znanja. 
 
5. Na kakšen način dopolnite podatke v aplikaciji, ko je kandidat izbran? 
 
V eHRM izbranega kandidata opredelimo kot »izbran«, to sproži kreiranje t.i. 
Matičnega kartona delavca, ki mu dodamo matično številko delavca in dodamo 
še ostale podatke (davčna številka, predhodne zaposlitve). 
 
6. Ali je pri tem potrebno podatke vnašati v vzporeden program – 
aplikacijo? 
 
Ne. 
 
7. Na kakšen način se v aplikaciji vnašajo podatki (ročno ali se črpajo iz 
morebitnih drugih virov)? 
 
Določene podatke vnašamo ročno (ime, priimek, naslov, EMŠO, davčna 
številka), nekatere iz šifrantov narejenih posebej za aplikacijo, nekatere iz 
splošnih šifrantov – poklicna izobrazba, poklic po SKP (standardna klasifikacija 
poklicev), poštna številka, podlaga za zavarovanje... 
 
8. Ali aplikacija dopušča dopisovanje podatkov – njihovo dopolnjevanje ? 
 
Da. 
 
9. Ali je v tej aplikaciji možno podatke dopolnjevati tudi na drugačen 
način: skeniranje dokumentov? 
 
Da. 
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10. Koliko aplikacij, ki vsebujejo iste podatke, se med seboj prepleta? 
 
Določene podatke prepisujemo iz aplikacije za vodenje oziroma evidentiranje 
izrabe delovnega časa (evidence prisotnosti), določene pa v aplikacijo za 
obračun plač – aktivnosti za povezavo vseh treh aplikacij so v zaključni fazi. 
 
11. Ali je navigacija po aplikaciji enostavna? 
 
Da. 
 
12. Ali iskalnik poišče, kar iščemo? 
 
Da. 
 
13. Ali se podatek (informacija) najde hitro? 
 
Da. 
 
14. Ali so podatki (informacije) lahko berljivi? 
 
Da. 
 
15. Ali so podatki (informacije) oblikovani in napisani tako, da je primerno, 
da Vam ugaja? 
 
Da. 
 
16. Ali si je lahko zapomniti, kje poiskati potrebne podatke? 
 
Da. 
 
17. Ali Vam je vsebinsko zanimiva? 
 
Da. 
 
18. Ali je prva stran dobro postavljena? 
 
Da. 
 
19. Ali je aplikacija dovolj intuitivna? 
 
Da. 
 
20. Ali se aplikacija poistoveti z identiteto organizacije? 
 
Da. 
 
21. Ali je aplikacija tako postavljena, da ima v mislih tudi Vas? 
 
Da. 
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22. Ali ima aplikacija karakteristike, ki so še posebej koristne? 
 
Da. 
 
23. Ali vedno veste, kaj storiti naprej, ko ste neko akcijo izvedli? 
 
Da, v primeru težav ali dvomov pa aplikacija vsebuje tudi navodila, ki uporabnika 
vodijo po korakih. 
 
24. Kako pogosto se uporablja del aplikacije in kako bi lahko večkrat 
uporabljene dele aplikacije naredili bolj dostopne? 
 
Določene segmente uporabljamo dnevno, nekatere le v obdobjih, pogojenih z 
njihovim namenom (odmera dopusta, napredovanja, jubilejne nagrade, zapis 
letnega pogovora,…). Ker jo sproti prilagajamo potrebam, je njena dostopnost 
optimalna. 
 
25. Kaj vam ne ugaja na aplikaciji? 
 
Omejitve pri pripravi nekaterih poročil – zaradi možnosti, ki jih določa Lotus 
Notes. 
 
26. Če bi imeli možnost izoblikovati idealno aplikacijo, katere vrste 
podatkov bi vsebovala? Kako bi bila videti in kako bi bila organizirana? 
 
Zelo podobno sedanji, le pri poročilih bi zagotovili večjo preglednost in 
fleksibilnost. 
 
27. Če bi lahko izdelali eno samo ključno spremembo na aplikaciji, katera 
bi bila? 
 
Večja preglednost in fleksibilnost pri poročilih. 
 
28. Če bi lahko dali oceno aplikacije od A do F, katero bi dali in zakaj? 
 
B – zaradi že omenjene  togosti pri nekaterih poročilih. 
 
29. Katere tri stvari so najboljše pri aplikaciji? 
 
Prijaznost v smislu vnašanja in iskanja podatkov, bogat nabor podatkov, 
ažurnost podatkov, če so seveda ažurno vneseni. Aplikacija zagotavlja dobro 
podporo izvajanja kadrovske funkcije, od vodenja evidenc, načrtovanja delovnih 
karier oziroma sistema razvoja kadrov, vključno s planiranjem usposabljanja in 
načrtovanja. 
 
30. V treh besedah opišite aplikacijo. 
 
Učinkovita podpora vodenju kadrovskih procesov. 
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31. Ali bi uporabili to aplikacijo za ta namen? Ali bi kakšno drugo? Zakaj da 
ali ne? 
 
Aplikacija povsem ustreza svojemu namenu. 
 
32. Ali se napake z lahkoto popravijo? 
 
Da. 
 
33. Ali imate še kakšne druge komentarje (vprašanja) za aplikacijo. 
 
Ne. 
3.5 Kritična analiza 
 
Na podlagi odgovorov, ki smo jih dobili od pristojne osebe v izbranem zavodu, to je 
od vodje pravno kadrovskega oddelka, lahko sklenemo zlasti naslednje: 
 
• Podatki, ki jih v pravno kadrovskem oddelku izbranega zavoda potrebujejo 
pri evidentiranju prijave potencialnega zaposlenega v primerjavi s podatki, ki 
so navedeni v sistemizaciji delovnih mest izbranega zavoda: 
 
Šifra Zavoda iz šifranta proračunskih uporabnikov - 
Plačna skupina in plačna podskupina - 
Naziv delovnega mesta - 
Šifra delovnega mesta - 
Datum ustanovitve oziroma spremembe delovnega mesta - 
Tarifni razred delovnega mesta - 
Plačni razred delovnega mesta - 
Število napredovalnih razredov na delovnem mestu - 
Naziv in šifra delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred uveljavitvijo 
novega pravilnika - 
Vloga delovnega mesta - 
Naloge - 
Zahtevane delovne izkušnje DA 
Smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra 
in naziv DA 
Klasifikacijo poklica (po standardni klasifikaciji poklicev) – šifra in naziv DA 
Zahtevana dodatna znanja DA 
Potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh - 
Za delovna mesta, ki vključujejo več delovnih mest po sistemizaciji, ki je 
veljala pred uveljavitvijo pravilnika o sistemizaciji delovnih mest v izbranem 
zavodu: Naziv in šifra delovnega mesta iz sistemizacije, ki je veljala pred 
uveljavitvijo novega pravilnika, 
- 
Vloga delovnega mesta - 
Ključne naloge - 
Smer zahtevane izobrazbe (po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe) – šifra 
in naziv DA 
Zahtevana dodatna znanja DA 
Potrebne kompetence s pričakovano stopnjo izražene prisotnosti le-teh - 
Tabela 4: Izbor podatkov 
 
Univerza v Mariboru – Fakulteta za organizacijske vede              Diplomsko delo visokošolskega strokovnega študija 
Violeta Đorđević: Uporaba podatkov iz sistemizacije delovnih mest pri operativnem delu na kadrovskem področju – 
primer javnega zavoda                                                                                                                                    stran 44    
 
Iz odgovorov pristojne osebe je razvidno, da ob evidentiranju kandidata potrebujejo 
označene podatke, in sicer: zahtevane delovne izkušnje, smer zahtevane izobrazbe 
(po šifrantu poklica in strokovne izobrazbe), klasifikacijo poklica ter zahtevana 
dodatna znanja. 
• Podatke o kandidatih, kasneje zaposlenih, pridobivajo iz vlog kandidatov, 
dokazil in priloženih dokumentov, za podatke, ki jih kandidati morebiti niso 
predložili, so pa za evidenco potrebni, pa zaprosijo naknadno. Na tak način 
imajo za vsakega kandidata evidentirane vse potrebne podatke, iz katerih se 
razpoznajo njegova starost, strokovna izobrazba, morebitna dodatna znanja, 
predhodne zaposlitve, na podlagi katerih sledi ožji izbor kandidatov za 
delovno mesto. Na tak način je vsem kandidatom dana enaka možnost za 
pridobitev delovnega mesta. 
 
• Pridobljene podatke vnesejo v računalniško podprto aplikacijo, ki se imenuje 
eHRM znotraj programa Lotus Notes. eHRM aplikacija pokriva aspekte 
kadrovanja: organigram organizacije, opisi delovnih mest, načrtovanje 
kariere, izobraževanje, letni razgovori z zaposlenimi, zaposlovanje kadrov, 
matični karton zaposlenega. eHRM omogoča sodelovanje v nekaterih 
kadrovskih procesih tudi vsem zaposlenim, s čimer zagotavlja optimizacijo in 
racionalizacijo postopkov. 
 
eHRM je sestavljena iz osnovnih in dodatnih modulov.4 
 
Osnovni moduli pomenijo temelj rešitve in so samostojna celota (eHRM SE). 
Glede na potrebe zavoda jih lahko (naknadno) nadgrajujejo z dodatnimi moduli. 
Osnovni moduli so: 
- kadrovska evidenca, 
- organizacija, 
- sistemizacija in 
- šifranti. 
 
Dodatni moduli so namenjeni podpori specifičnim kadrovskim in drugim procesom 
(kot so npr. zaposlovanje, letni osebni pogovori ...). Delujejo v tesni povezavi z 
osnovnimi moduli, s katerimi izmenjujejo vse glavne podatke in informacije, kot so 
podatki o znanju in dodatni izobrazbi.  
 
Dodatni moduli so:  
- portal, 
- izobraževanje, 
- e-learning, 
- pridobivanje kadrov, 
- upravljanje z učinkovitostjo (letni osebni razgovori, ocenjevalni razgovori), 
- planiranje odsotnosti, 
- osebne strani zaposlenih, 
- ocena stroškov dela, 
- poročila (napredna) in 
- alarmi. 
 
                                               
4
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S povezavo kadrovskega informacijskega sistema eHRM s sistemoma za obračun 
plač ter registracijo delovnega časa podjetje doseže celovitost okolja IT na 
kadrovskem področju.  
 
 
Lastnosti eHRM 
  
- modularnost in možnost fazne uvedbe sistema, 
- uporaba rešitve prek spletnega pregledovalnika (možnost uporabe “od 
doma”, “na službeni poti” ...), 
- varnost podatkov: varovane ravni dostopa do posameznih modulov, zapisov, 
dokumentov in njihovih delov, 
- prijaznost uporabniških vmesnikov, 
- dostopnost zapisov o preteklih dogodkih, dokumentih, zapisih ..., 
- uvedba in možnost nastavljanja pravil delovnih tokov pri različnih kadrovskih 
procesih – work flow (avtomatizacija), 
- možnost obveščanja ob različnih pomembnih dogodkih in dejavnostih po e-
pošti oz. sporočilnem sistemu, 
- možnost povezave z obstoječim informacijskim sistemom naročnika 
(obračun plač, registracija delovnega časa, dokumentni sistemi ...), 
- možnost hitre priprave in vpogleda v poročila ter analize, ki služijo za potrebe 
odločanja top managementa,  
- večjezičnost rešitve. 
 
 
Glavne prednosti eHRM: 
 
- možnost postopnega uvajanja, 
- rešitev z vizijo nenehnega vsebinskega in tehničnega razvoja, 
- uporabniku prilagojena rešitev (usklajenost z lokalno zakonodajo, internimi 
akti uporabnika, željami in specifikacijami ...) 
- omogoča optimizacijo kadrovskih procesov v organizaciji, 
- preglednost nad celovitim upravljanjem človeških virov v organizaciji 
(poročila, analize ...) 
- celostna podpora procesu kadrovskih virov in povezovanje z drugimi 
temeljnimi ter podpornimi procesi v organizaciji, 
- izboljšanje dinamike poslovanja ter povečanje storilnosti in zadovoljstva 
zaposlenih, 
- zmanjšanje količine "papirnatih dokumentov", 
- zmanjšanje stroškov poslovanja. 
 
eHRM se nahaja v Lotus Notesu. Lotus Notes je uveljavljena sodelovalna 
programska oprema, katere glavni namen je ustvarjanje dostopnejšega okolja za 
bolj organizirano, učinkovitejše delo, produktivnejše sodelovanje, transparentnost 
podatkov in visoko raven varnosti. Notes odjemalec je izredno hiter, vsebuje pa vsa 
potrebna orodja za sodelovalno delo, obdelavo in organizacijo za celotno 
organizacijo. Omogoča takojšnje sodelovanje skozi elektronsko pošto, neposredno 
sporočanje, internetne forume, bloge, koledarje, itd. Lotus Notes je v stanju poenotiti 
različne kanale komunikacij v enem samem sistemu, s tem pa dovoljuje hranjenje 
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podatkov na eni varovani lokaciji, možnost iskanja po vsebinah, neodvisno od 
njihove forme. Vse izbire uporabnikov se pomnijo in vedno so kontekstualizirane.5 
 
Najprej vnesejo osebne podatke: ime in priimek, naslov, rojstni datum, enotno 
matično številko osebe ter raven zadnje formalne izobrazbe, izobraževalno 
institucijo, kjer jo je kandidat pridobil, predhodno formalno izobrazbo in dodatna 
znanja kandidata. 
 
Ko imajo podatke vnesene in se za določenega kandidata odločijo ter ga izberejo, v 
eHRM izbranega kandidata opredelijo kot »izbran«. Na ta način se oblikuje »Matični 
karton« delavca, kateremu dodajo matično številko zaposlenega in še preostale 
podatke, katere matični karton zahteva. 
 
Pridobljene podatke ni potrebno vnašati v vzporedno aplikacijo. 
 
Podatke vnašajo ročno. Ti podatki so: ime, priimek, naslov, EMŠO, davčna številka. 
Določene podatke pridobivajo iz šifrantov, ki so kreirani posebej za to aplikacijo, 
nekatere podatke pridobivajo iz splošnih šifrantov: poklicna izobrazba, poklic po 
standardni klasifikaciji poklicev, poštne številke, podlage za zavarovanje ipd.. 
 
Aplikacija eHRM dopušča dopisovanje podatkov, tudi s skeniranimi dokumenti. 
 
Podatki se prepletajo v različnih aplikacijah. Tako se lahko pojavljajo podatki v 
aplikaciji za vodenje oziroma evidentiranje izrabe delovnega časa – evidenca 
prisotnosti, hkrati pa se lahko pojavijo v aplikaciji za obračun plač – aktivnosti za 
povezavo vseh treh aplikacij so v zaključni fazi. 
 
Vodja pravno kadrovskega oddelka meni, da je navigacija po aplikaciji enostavna, 
da iskalnik poišče, kar je iskano, da se podatki hitro najdejo in so lahko berljivi ter 
primerno oblikovani. Prav tako si je lahko zapomniti, kje poiskati potrebne podatke. 
 
Aplikacija je naši sogovornici vsebinsko zanimiva, prva stran dobro postavljena, prav 
tako intuitivna, poistoveti se z organizacijo, v mislih ima aplikacijo uporabnika ter 
vsebuje karakteristike, ki so še posebej zanimive. 
 
V primeru nejasnosti in dvomov aplikacija vsebuje navodila, ki uporabnika vodijo po 
korakih, tako da uporabnik ve kako naprej, ko nek ukaz zaključi. 
 
Določene segmente aplikacije uporabljajo dnevno, določene le v obdobjih, ki jih 
zahteva namen. Tu gre predvsem za odmero dopusta, napredovanja, jubilejne 
nagrade, zapise letnega pogovora. Vodja pravno kadrovskega oddelka meni, da je 
dostopnost aplikacije optimalna, ker jo sproti prilagajajo potrebam. 
 
Po njenem mnenju je pomanjkljivost aplikacije v tem, da obstajajo določene omejitve 
pri pripravi nekaterih poročil. 
 
Idealna aplikacija bi bila po njenih besedah zelo podobna sedanji, le pri poročilih bi 
zagotovili večjo preglednost in fleksibilnost. 
 
                                               
5
 http://www.marmis.si/wps/portal, 09.12.2008  
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Vodja pravno kadrovskega oddelka je aplikacijo ocenila z B (od A do F), in sicer 
zaradi togosti pri nekaterih poročilih. 
 
Najboljše tri stvari pri aplikaciji so prijaznost pri vnašanju in iskanju podatkov, bogat 
nabor podatkov, njihova ažurnost.. 
 
Intervjuvanka meni, da je aplikacija učinkovita podpora vodenju kadrovskih procesov 
in da povsem ustreza svojemu namenu (če odmislimo izrečeno kritiko zaradi 
omejitev pri sestavljanju nekaterih poročil). 
 
Pri naši kritični analizi smo pregledali kako se podatki iz pravilnika sistemizacije 
delovnih mest izbranega zavoda skladajo z navedenim teoretičnim modelom (Uhan, 
1996):  
 
Vrsta namena Podatek 
1. Organiziranje delovnega procesa in 
širših organizacijskih enot 
- »glava« združbe z naslovom akta 
- naziv opravila 
- organizacijska enota in ostali identifikacijski podatki (šifre npr.) 
- vključenost v delovni proces in povezava z drugimi procesi 
- opis opravil(a) 
2. Oblikovanje delovnih področij in 
delovnih programov delavcev iz 
celotnega delovnega (proizvodnega) 
programa združbe 
- naziv delovnega področja 
- naziv delovnega programa 
3. Ugotavljanje zahtevnosti opravil 
- opravilo in njegova vsebina 
- usposobljenost za delo 
- odgovornost 
- napori 
- vplivi okolja, pogoji dela, delovne razmere 
4. Ugotavljanje rezultatov dela 
- opis dela delavca 
- cilj 
- obseg in kakovost ter gospodarnost dela 
5. Načrtovanje dela in delavcev 
- obseg naloge 
- zahtevani poklic 
- funkcionalna, dodatna, dopolnilna znanja, npr. izpiti 
- delovne izkušnje 
6. Zaposlovanje (pridobivanje in izbor) 
delavcev 
- naziv opravil oziroma delovnega področja 
- obseg nalog(e) 
- zahtevani poklic 
- zahtevana funkcionalna znanja in delovne izkušnje 
- psihofiziološke sposobnosti 
- analiiza delovnih zahtev (sposobnosti presoje, sprejemanje 
odločitev itd.) 
7. Razporejanje (razvrščanje) delavcev 
- organizacijska enota  
- smer in stopnja šolske izobrazbe 
- morebitni posebni pogoji in zahteve 
8. Izobraževanje delavcev 
- vsebina opravil in nalog  
- podatki o potrebnih znanjih – o strokovni izobrazbi in 
funkcionalnih znanjih 
9. Napredovanje delavcev in njihov 
razvoj 
- zahtevana usposobljenost  
- dodatna znanja  
- pogoji dela (iniciativnost, samostojnost ipd.) 
- obseg dela, normalni učinek 
10. Varstvo delavcev pri delu 
- vplivi okolja 
- sredstva in predmeti dela 
- zaščitna oprema 
- nevarnost poškodb pri delu 
Tabela 5: Vrsta namena in podatki iz teoretičnega modela po Uhanu (1966, 45-46) 
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Pri naši kritični analizi smo pregledali kako se podatki iz pravilnika o sistemizaciji 
delovnih mest izbranega zavoda skladajo s teoretičnim modelom. Primerjali smo, 
kateri podatki iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest se ujemajo s podatki iz 
teoretičnega modela. 
 
Podatki iz teoretičnega modela 
(Nameni sistemizacije dela in podatka za 
posamezne namene (Uhan, 1996, 45-46)) Podatek se ujema – je 
enak s podatkom iz 
pravilnika o sistemizaciji 
delovnih mest izbranega 
zavoda 
Podatek manjka – ga ni v 
pravilniku o sistemizaciji 
delovnih mest izbranega 
zavoda 
x  
x  
x  
 x 
- »glava« združbe z naslovom akta 
- naziv opravila 
- organizacijska enota in ostali identifikacijski 
podatki (šifre npr.) 
- vključenost v delovni proces in povezava z drugimi 
procesi 
- opis opravil(a) 
x  
x  - naziv delovnega področja 
- naziv delovnega programa 
x  
x  
x  
x  
x  
- opravilo in njegova vsebina 
- usposobljenost za delo 
- odgovornost 
- napori 
- vplivi okolja, pogoji dela, delovne razmere 
x  
x  
 x 
- opis dela delavca 
- cilj 
- obseg in kakovost ter gospodarnost dela 
 x 
x  
x  
x  
- obseg naloge 
- zahtevani poklic 
- funkcionalna, dodatna, dopolnilna znanja, npr. 
izpiti 
- delovne izkušnje 
x  
 x 
x  
x  
x  
 x 
- naziv opravil oziroma delovnega področja 
- obseg nalog(e) 
- zahtevani poklic 
- zahtevana funkcionalna znanja in delovne izkušnje 
- psihofiziološke sposobnosti 
- analiiza delovnih zahtev (sposobnosti presoje, 
sprejemanje odločitev itd.) 
 x 
x  
x  
- organizacijska enota  
- smer in stopnja šolske izobrazbe 
- morebitni posebni pogoji in zahteve 
x  
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 x 
- vsebina opravil in nalog  
- podatki o potrebnih znanjih – o strokovni izobrazbi 
in funkcionalnih znanjih 
x  
x  
x  
x  
- zahtevana usposobljenost  
- dodatna znanja  
- pogoji dela (iniciativnost, samostojnost ipd.) 
- obseg dela, normalni učinek 
 x 
x  
 x 
 x 
- vplivi okolja 
- sredstva in predmeti dela 
- zaščitna oprema 
- nevarnost poškodb pri delu 
 x 
Tabela 6: Primerjava podatkov iz teoretičnega modela s podatki iz pravilnika o 
sistemizaciji delovnih mest izbranega zavoda (Vir: lastna raziskava) 
 
Podatki, ki so v pravilniku o sistemizaciji delovnih mest izbranega zavoda, ne 
zajema pa jih  teoretičen model po Uhanu (1996, 45,46): 
 
- Posebej so opredeljene opredelitve kompetenc, katere v opisnem listu 
delovnega mesta opredelijo, na kateri ravni od delavca pričakujejo vedenja in 
ravnanja, ki izražajo prisotnost posamezne kompetence, pri čemer je 
uporabljena petstopenjska vedenjska frekvenčna lestvica: 
o stopnja 0 (kompetenca ni potrebna) 
o stopnja 1 (redko, izjemoma) 
o stopnja 2 (občasno, včasih) 
o stopnja 3 (pogosto, običajno, praviloma) 
o stopnja 4 (redno, dosledno) 
o stopnja 5 (vedno, brez nihanj, za zgled) 
 
- Posebej je prav tako, znotraj zaposlovanja in pridobivanja kadrov, 
opredeljeno zaposlovanje pripravnikov. Tu gre predvsem za podatke, ki 
zadevajo pripravniško dobo ter skrajšano pripravniško dobo. 
 
- Pravilnik vsebuje natančne podatke o znižanju osnovne plače, v primeru, da 
zaposleni opravlja delo na delovnem mestu z nižjo formalno izobrazbo od 
zahtevane.  
 
Opazimo lahko, da se večina podatkov iz teoretičnega modela ujema s podatki, ki jih 
opredeljuje pravilnik o sistemizaciji delovnih mest. 
 
Podatki, ki so predvideni v teoretičnem modelu Nameni sistemizacije dela in 
podatka za posamezne namene (Uhan, 1996, 45-46), pravilnik o sistemizaciji 
delovnih mest pa jih ne zajema, so: 
- znotraj organiziranja delovnega procesa in širših organizacijskih enot: 
vključenost v delovni proces in povezava z drugimi procesi, 
- znotraj ugotavljanja rezultatov dela: cilj ter obseg in kakovost ter 
gospodarnost dela, 
- znotraj zaposlovanja delavcev: naziv opravil oziroma delovnega področja, 
psihofiziološke sposobnosti, analiza delovnih zahtev, 
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- znotraj izobraževanja delavcev: vsebina opravil in nalog, 
- znotraj napredovanja delavcev in njihovega razvoja: obseg dela, normalni 
učinek, 
- znotraj varstva delavcev pri delu: sredstva in predmeti dela, zaščitna 
oprema, nevarnost poškodb pri delu. 
 
Vidno je, da je največ neskladja prav znotraj varstva delavcev pri delu, saj se tu 
ujema le en podatek od štirih. 
 
Prav tako smo analizirali v katerih pomembnejših dokumentih, kateri se pojavljajo v 
kadrovskem procesu od vstopa zaposlenega v Zavod do izhoda iz Zavoda, se 
pojavljajo podatki iz opisnega lista delovnega mesta. Natančno smo pregledali 
dokumente, ki se pojavljajo v kadrovskem procesu ter označili kateri podatki iz 
opisnega lista delovnega mesta, se pojavljajo v teh dokumentih. 
 
Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Sklep o izbiri, 
obvestilo o izbiri 
Pogodba o 
zaposlitvi 
Sklep o imenovanju 
komisije za 
spremljanje 
poskusnega dela 
Aneksi k pogodbam 
o zaposlitvi 
Naziv delovnega mesta X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega mesta     
Odgovornosti     
Tarifni razred  X   
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
  X  
Tarifni razred izobrazbe   X  
Klasifikacija poklica (po 
SKP) 
    
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane kompetence 
in stopnja zahtevnosti 
    
Tabela 7: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Prenehanje 
pogodbe o 
zaposlitvi 
Sklep o razporeditvi v 
plačni razred in o 
napredovanju 
Sklep o letnem 
dopustu 
Sklep o izrednem 
letnem dopustu 
Naziv delovnega mesta X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega mesta     
Odgovornosti     
Tarifni razred  X   
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
X X   
Tarifni razred izobrazbe     
Klasifikacija poklica (po 
SKP) 
    
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane kompetence 
in stopnja zahtevnosti 
    
Tabela 8: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – prvo nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Sklep o imenovanju 
v projektno skupino 
Predlog za 
odreditev dela 
preko polnega 
delovnega časa 
Obvestilo delavcu o 
nameravani redni 
odpovedi pogodbe o 
zaposlitvi iz 
poslovnega razloga 
Ponudba za 
sklenitev nove 
pogodbe o 
zaposlitvi 
Naziv delovnega mesta X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega mesta     
Odgovornosti     
Tarifni razred     
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
    
Tarifni razred izobrazbe     
Klasifikacija poklica (po 
SKP) 
    
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane kompetence 
in stopnja zahtevnosti 
    
Tabela 9: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – drugo nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Zahteva o 
obvestitvi 
sindikata 
Sklep o odpovedi 
pogodbe o 
zaposlitvi iz 
poslovnih 
razlogov 
Obdolžitev pred 
redno odpovedjo 
pogodbe o zaposlitvi 
iz razloga 
nesposobnosti 
Zapisnik o zagovoru 
pred odpovedjo 
pogodbe o zaposlitvi 
iz razloga 
nesposobnosti 
Naziv delovnega mesta X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega 
mesta 
    
Odgovornosti     
Tarifni razred     
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
   X 
Tarifni razred 
izobrazbe 
    
Klasifikacija poklica (po 
SKP) 
   X 
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane 
kompetence in stopnja 
zahtevnosti 
    
Tabela 10: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – tretje nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Sklep o redni 
odpovedi pogodbe o 
zaposlitvi zaradi 
nesposobnosti 
Sklep o zadržanju 
učinkovanja 
prenehanja pogodbe 
o zaposlitvi zaradi 
redne odpovedi iz 
razloga 
nesposobnosti 
Sklep o prepovedi 
opravljanja dela 
Obdolžitev pred 
redno odpovedjo 
pogodbe o 
zaposlitvi iz 
krivdnih razlogov 
Naziv delovnega 
mesta 
X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega 
mesta 
    
Odgovornosti     
Tarifni razred     
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
X    
Tarifni razred 
izobrazbe 
    
Klasifikacija poklica 
(po SKP) 
X    
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – 
količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane 
kompetence in stopnja 
zahtevnosti 
    
Tabela 11: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – četrto nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Sklep o redni 
odpovedi pogodbe 
o zaposlitvi iz 
krivdnih razlogov 
Sklep o zadržanju 
učinkovanja 
prenehanja 
pogodbe o zaposlitvi 
zaradi redne 
odpovedi iz krivdnih 
razlogov 
Sklep o prepovedi 
opravljanja dela 
Obdolžitev pred 
izredno odpovedjo 
pogodbe o 
zaposlitvi 
Naziv delovnega mesta X X X X 
Šifra delovnega mesta X X X X 
Vloga delovnega mesta     
Odgovornosti     
Tarifni razred     
Smer izobrazbe (po 
ŠPSI) 
X    
Tarifni razred izobrazbe     
Klasifikacija poklica (po 
SKP) 
X    
Dodatna znanja     
Delovne izkušnje     
Umski napor     
    
    
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč 
vpliva 
Fizični napor – pojavna 
    
    
    
    
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč 
vpliva 
Vpliv okolja – pojavna 
oblika 
Vplivi okolja - skupina 
    
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
    
Datum spremembe 
opisa 
    
    Temeljne naloge in 
standardi 
Delovne uspešnosti 
    
Zahtevane kompetence 
in stopnja zahtevnosti 
    
Tabela 12: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – peto nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
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Seznam dokumentov Podatki iz sistemizacije 
Sklep o izredni odpovedi pogodbe 
o zaposlitvi 
Sklep o dodatnih nalogah 
Naziv delovnega mesta X X 
Šifra delovnega mesta X X 
Vloga delovnega mesta   
Odgovornosti   
Tarifni razred   
Smer izobrazbe (po ŠPSI)   
Tarifni razred izobrazbe   
Klasifikacija poklica (po SKP)   
Dodatna znanja   
Delovne izkušnje   
Umski napor   
  
  
Fizični napor – količina: 
Fizični napor – moč vpliva 
Fizični napor – pojavna 
  
  
  
  
Vpliv okolja - količina 
Vpliv okolja – moč vpliva 
Vpliv okolja – pojavna oblika 
Vplivi okolja - skupina 
  
Datum uveljavitve 
opisa/ustanovitve DM 
  
Datum spremembe opisa   
  Temeljne naloge in standardi 
Delovne uspešnosti 
  
Zahtevane kompetence in stopnja 
zahtevnosti 
  
Tabela 13: Pojavljanje podatkov iz pravilnika o sistemizaciji delovnih mest izbranega 
zavoda v nekaterih dokumentih – šesto nadaljevanje tabele 7 (Vir: lastna raziskava) 
 
Po podrobnem analiziranju dokumentov smo ugotovili, da sta osnovna podatka, iz 
katerih se črpajo vsi ostali podatki navedeni v opisnem listu »naziv delovnega 
mesta« in »šifra delovnega mesta«. V izbranem zavodu se v aplikaciji eHRM, 
(znotraj aplikacije Lotus Notes v modulu Pridobivanje kadrov) vnesejo podatki o 
novo zaposleni osebi, v že kreiran obrazec, in sicer, na podlagi objave oziroma 
razpisa prostega delovnega mesta, na katerega se je oseba prijavila. Njeni podatki 
se vnašajo v ustrezen obrazec, to je v obrazec, ki ga določa naziv in šifra delovnega 
mesta. Že ta podatek je dovolj, da se črpajo vsi ostali podatki, ki označujejo 
določeno delovno mesto.  
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4 Predlogi za izboljšave 
Zavod ima sorazmerno dodelan sistem za sistemizacijo delovnih mest. V okviru 
projekta Prenova kadrovske funkcije Zavoda so od junija 2002 do decembra 2005 
celovito prenovili skoraj vse procese znotraj kadrovske funkcije, skladno z veljavno 
zakonodajo.  
 
V Zavodu še ni prenovljen proces prenove plačnega sistema, kar sedaj pripravljajo. 
Začasno imajo urejeno tako, da je ob starem opisnem listu delovnih mest pripet tudi 
novi del. 
 
Za učinkovito izvajanje vseh prenovljenih procesov so že v letu 2003 pripravili 
prenovljena navodila za urejanje delovnih razmerij, ki so bila prvič dopolnjena v letu 
2004, drugič pa ob koncu projekta Kadri-prenova (januar 2006). 
 
V aplikaciji eHRM znotraj aplikacije Lotus Notes že skrbijo za izboljšanje 
fleksibilnosti pri pripravi poročil, saj - kot smo izvedeli iz intervjuja s pristojno osebo, 
vodjo pravno-kadrovskega oddelka - je bila edina pomanjkljivost pri aplikaciji ravno 
nefleksibilnost in togost aplikacije pri pripravi poročil. 
 
Zaradi navedenih dejstev ter dodelanega sistema v Zavodu, posebnih predlogov za 
izboljšave ne moremo predložiti. 
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5 Zaključki 
5.1 Ocena učinkov ob predlogih za izboljšave 
Ob pripravi tega dela smo imeli priložnost spoznati sistem, v katerem so dobro in 
pretehtano pripravljeni in povezani podatki v delujočem, računalniško podprtem 
kadrovsko informacijskem sistemu. Podatki iz sistemizacije delovnih mest so 
ustrezno vključeni v celoto in se smiselno uporabljajo. V Zavodu tekoče spremljajo 
spremembe v zunanjem okolju (spremembe v predpisih) ter lastne potrebe – in jih 
ustrezno vključujejo v prenovo sistema. Ob takšnem spoznanju smo v diplomskem 
delu le analizirali nekatere vidike, posebnih predlogov za izboljšave pa ne moremo 
predložiti. 
 
5.2 Možnosti nadaljnjega razvoja 
Kljub vsem vloženim naporom v prenovo kadrovskih procesov se v Zavodu 
zavedajo, da se v praksi soočajo z mnogimi vprašanji v konkretnih situacijah, ki jih ni  
možno vnaprej predvideti. Zato skrbijo, da v takih situacijah obvestijo zaposlene v 
organizaciji, ki razvijajo računalniško podporo. Skupaj nato poiščejo najboljšo rešitev 
in o njej obvestijo tudi ostale enote in na tak način zagotovijo čim manj zapletov in 
enotno delovanje.  
 
V organizaciji, kjer smo imeli priložnost podrobno spoznati in opazovati kakšen je 
proces pretoka podatkov na kadrovskem področju, imajo vse možnosti, da se tudi v 
bodoče razvijajo na tem področju in s skupnimi močmi skrbijo za uporabniku 
prijazno aplikacijo za urejanje kadrovskih podatkov. Imajo visoko podprto 
računalniško aplikacijo, ki jo je z Zavodom pomagal soustvarjati, se z poistovetil in je 
na tak način prijaznejša za uporabo ter tudi lažje razumljiva. 
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7 Priloge 
Priloga 1: Vprašanja za intervju z vodjo pravno-kadrovskega oddelka Zavoda 
 
1. Katere podatke potrebujete v pravno kadrovski službi od 
potencialnega zaposlenega oziroma kandidata? 
 
2. Na kakšen način poteka zbiranje podatkov za kadrovske namene 
od kandidatov, kasneje zaposlenih? 
 
3. V katero računalniško podprto aplikacijo ali program najprej 
vnesete pridobljene podatke o zaposlenih? 
 
4. Katere podatke najprej vnesete v aplikacijo? 
 
5. Na kakšen način dopolnite podatke v aplikaciji, ko je kandidat 
izbran? 
 
6. Ali je pri tem potrebno podatke vnašati v vzporeden program – 
aplikacijo? 
 
7. Na kakšen način se v aplikaciji vnašajo podatki (ročno ali se 
črpajo iz morebitnih drugih virov)? 
 
8. Ali aplikacija dopušča dopisovanje podatkov – njihovo 
dopolnjevanje ? 
 
9. Ali je v tej aplikaciji možno podatke dopolnjevati tudi na 
drugačen način: skeniranje dokumentov? 
 
10. Koliko aplikacij, ki vsebujejo iste podatke, se med seboj 
prepleta? 
 
11. Ali ima aplikacija karakteristike, ki so še posebej koristne? 
 
12. Ali vedno veste, kaj storiti naprej, ko ste neko akcijo izvedli? 
 
13. Kako pogosto se uporablja del aplikacije in kako bi lahko 
večkrat uporabljene dele aplikacije naredili bolj dostopne? 
 
14. Kaj vam ne ugaja na aplikaciji? 
 
15. Če bi imeli možnost izoblikovati idealno aplikacijo, katere vrste 
podatkov bi vsebovala? Kako bi bila videti in kako bi bila 
organizirana? 
 
16. Če bi lahko izdelali eno samo ključno spremembo na aplikaciji, 
katera bi bila? 
 
17. Če bi lahko dali oceno aplikacije od A do F, katero bi dali in 
zakaj? 
Univerza v Mariboru – Fakulteta za organizacijske vede              Diplomsko delo visokošolskega strokovnega študija 
Violeta Đorđević: Uporaba podatkov iz sistemizacije delovnih mest pri operativnem delu na kadrovskem področju – 
primer javnega zavoda                                                                                                                                    stran 62    
 
 
18. Katere tri stvari so najboljše pri aplikaciji? 
 
19. V treh besedah opišite aplikacijo. 
 
20. Ali bi uporabili to aplikacijo za ta namen? Ali bi kakšno drugo? 
Zakaj da ali ne? 
 
21. Ali se napake z lahkoto popravijo? 
 
22. Ali imate še kakšne druge komentarje (vprašanja) za aplikacijo. 
 
